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Dit rapport is het resultaat van de afstudeeropdracht die deel uitmaakt van de 
Masteropleiding Business Process Management and IT van de Open Universiteit Nederland. 
Het onderwerp dat tijdens de afstudeerfase is onderzocht heeft betrekking op het onderdeel 
‘training’ bij Enterprise Resource Planning (ERP) implementatieprojecten. Specifiek is hierbij 
onderzocht welke factoren bepalend zijn voor de menskosten van training bij dergelijke 
projecten en wat het belang van elke factor is in de bijdrage aan deze menskosten.  
 
De afstudeeropdracht is gestart met een opdrachtformulering, gevolgd door een 
literatuurstudie. In de literatuurstudie zijn uiteindelijk 25 wetenschappelijke publicaties 
gebruikt, waaruit in totaal 11 factoren naar voren zijn gekomen die bepalend zijn voor 
menskosten van training bij ERP-implementatieprojecten. De factoren die naar voren zijn 
gekomen in deze literatuurstudie vormen de wetenschappelijke basis voor het vervolg van 
het onderzoek. Op basis van het literatuuronderzoek is volgens een referentiemodel 
gemaakt, dat als basis is gebruikt om het aansluitende praktijkonderzoek te doen. Hierbij zijn 
deskundigen m.b.t. dit expertisegebied benaderd om hun kennis en ervaringen te 
‘projecteren’ op het referentiemodel.  
 
Uit het onderzoek kan geconcludeerd worden dat de praktijk de theorie slechts ten dele 
ondersteunt. Van de 11 factoren die uit de literatuur naar voren zijn gekomen, zijn er 8 in de 
praktijk herkend als zijnde factoren die inderdaad impact hebben op de menskosten van 
training. Verder zijn uit het praktijkonderzoek 8 factoren naar voren gekomen die ook impact 
hebben op de menskosten van training, terwijl deze niet in de onderzochte literatuur worden 
genoemd. De verschillen tussen theorie en praktijk lijken te kunnen worden verklaard vanuit 
een drietal invalshoeken, namelijk het beperkte aantal beschikbare wetenschappelijke 
publicaties over het onderwerp van dit onderzoek, het ontbreken van eenduidige definities en 
afbakeningen van de genoemde factoren in de literatuur en het feit dat de onderzochte 
literatuur geen uitspraak doet over mogelijke relaties tussen de betreffende factoren 
onderling, terwijl hier in het praktijkonderzoek wel indicaties voor zijn. 
 
Verder is gebleken dat het praktijkonderzoek duidelijke aanknopingspunten biedt dat een 
drietal factoren die in de theorie vermeld worden een duidelijk grotere impact op de 
menskosten van training lijken te hebben dan de overige factoren, terwijl de onderzochte 
theorie deze aanknopingspunten niet biedt. Uit het praktijkonderzoek blijkt wel waarom deze 
factoren zo’n grote impact hebben, echter er is geen eenduidige verklaring voor het feit dat 
juist deze factoren een grotere impact hebben dan de overige factoren.  
 
De belangrijkste aanbeveling naar aanleiding van dit onderzoek is om aanvullend onderzoek 
te doen. Deze aanbeveling komt voort uit het ontbreken van eenduidige definities en 
afbakening van de factoren in de onderzochte literatuur, de behoefte aan een gefundeerde 
verklaring voor de verschillen tussen theorie en praktijk, de behoefte aan relevante 
kwantitatieve gegevens en het gebrek aan gefundeerde uitspraken over zowel de mogelijke 
relaties tussen de factoren onderling als over de mogelijke impact van individuele 
















Eén van de trends in informatietechnologie is Enterprise Resource Planning (ERP). Volgens 
Umble et al. (2003) wordt de ERP-markt echter geconfronteerd met enkele onopgeloste 
problemen, waaronder het feit dat de kosten voor een ERP-implementatie dikwijls hoger zijn 
dan oorspronkelijk geraamd. Verder blijkt uit de publicaties van Stensrud (2001) en 
Francalanci (2001) dat bestaande methodieken voor het voorspellen van inspanning van 
(niet-ERP) softwareprojecten ongeschikt blijken voor het voorspellen van de inspanning van 
ERP-projecten. Teneinde vóór een ERP-implementatie toch de kosten voor deze 
implementatie met enige nauwkeurigheid te kunnen voorspellen, is het daarom van belang 
om allereerst alle factoren die de kosten van een ERP-implementatie bepalen te kennen 
(Heemstra et al., 2005). Hiertoe hebben Janssens et al. (2008) de voorkomende 
projectactiviteiten van ERP-implementaties uit de literatuur verzameld, en hebben zij deze 
vervolgens gegroepeerd in 21 logische clusters van activiteiten. 
 
Eén van deze clusters is ‘training’. Uit een casestudie van Umble et al. (2003) blijkt dat er 
een significant deel van het budget voor een ERP-implementatieproject specifiek voor 
training gereserveerd zou dienen te worden om een dergelijk implementatieproject succesvol 
te laten zijn. Deze onderzoekers geven aan dat 10-15% van het totale ERP-
implementatiebudget voor training gereserveerd zou moeten worden, teneinde de 
betreffende organisatie een slagingskans van 80% voor een succesvolle ERP-implementatie 





Dit eindrapport is opgebouwd volgens de volgende structuur. Na de inleiding (hoofdstuk 1) 
volgt het gedeelte dat gericht is op het literatuuronderzoek, bestaande uit een beschrijving 
van de aanpak van het literatuuronderzoek (hoofdstuk 2) en de resultaten van het 
literatuuronderzoek (hoofdstuk 3). Een volgend blok is gericht op het praktijkonderzoek en 
bestaat uit een beschrijving van de opzet van het empirisch onderzoek plus de gebruikte 
methodologie (hoofdstuk 4) en presentatie van de resultaten van het empirisch onderzoek 
(hoofdstuk 5). Tenslotte volgen de weergaven van conclusies en aanbevelingen (hoofdstuk 
6) en reflectie (hoofdstuk 7). 
 
 
1.3 Doelstelling van het onderzoek 
 
De doelstelling van het onderzoek is om een bijdrage te leveren aan het inzichtelijk maken 















Figuur 1: Onderzoeksmodel van het afstudeeronderzoek 
 
 
Het onderzoeksmodel in figuur 1 is een schematische weergave van de stappen in het 
onderzoek. Dit onderzoeksmodel kan als volgt worden verwoord: 
 
1. Het resultaat van het literatuuronderzoek is een referentiemodel met daarin alle in de 
theorie gevonden factoren die bepalend zijn voor de menskosten van trainingsactiviteiten 
bij een ERP-implementatieproject; 
 
2. In het praktijkonderzoek wordt het resultaat van het literatuuronderzoek vergeleken met 
de praktijkervaringen en meningen van deskundigen; 
 
3. Het resultaat van dit praktijkonderzoek wordt geanalyseerd; 
 
4. Op basis van deze analyse volgen conclusies en aanbevelingen. 
 
 
1.5 Theoretische vraagstelling 
 
De vraagstelling voor het literatuuronderzoek bestaat uit een hoofdvraag en deelvragen. De 
centrale onderzoeksvraag luidt: 
 
Wat zijn de belangrijkste factoren die de menskosten bepalen van training binnen een ERP-
implementatieproject? 
 
Uit de centrale onderzoeksvraag zijn ondersteunende deelvragen afgeleid om gericht 
antwoord te kunnen geven op de centrale vraag. De deelvragen bij de centrale vraag zijn:  
__________________________________________________________________________________________ 
 





1 Wat wordt in het kader van dit onderzoek verstaan onder het begrip ‘training’? 
 
2 Welke factoren veroorzaken menskosten van training bij ERP-implementatieprojecten? 
 
3 Welke factoren zijn de belangrijkste veroorzakers van menskosten van training bij ERP-
implementatieprojecten? 
 
4 Wat is de relatie tussen menskosten van training en de totale kosten van een ERP-
implementatieproject?  
 
5 In welke mate is training bij ERP-implementatieprojecten vergelijkbaar met training bij 









2. Aanpak van het literatuuronderzoek  
 
In dit hoofdstuk worden de kernaspecten van het uitgevoerde literatuuronderzoek kort 
beschreven. 
 
2.1 Opzet van het literatuuronderzoek 
 
In de literatuurstudie is uitsluitend gebruik gemaakt van wetenschappelijke artikelen, dus 
zgn. ‘peer-reviewed’ artikelen uit internationale journals en proceedings. Boeken zijn in deze 
literatuurstudie niet gebruikt als bron.  
 
Alle bronnen en zoektermen die zijn gebruikt voor het zoeken naar relevante literatuur, 
waaronder bijvoorbeeld Scholar Google, zijn vermeld in het onderzicht in bijlage 1. Deze 
bronnen waren allen toegankelijk via het onderdeel ‘Universiteitsbibliotheek’ van de website 
van de Open Universiteit Nederland.  
 
Omdat Enterprise Resource Planning een relatief nieuw verschijnsel is, en daarbinnen het 
aantal publicaties dat aanknopingspunten biedt voor de centrale vraag van het 
literatuuronderzoek relatief gering is, is bij het zoeken naar wetenschappelijke publicaties 
geen expliciete restrictie t.a.v. het publicatietijdvak meegegeven.  
 
2.2 Verwerking van de gevonden publicaties 
 
De eerste stap in verwerking van de gevonden publicaties, na kwalificatie voor de eis dat ze 
wetenschappelijk van aard dienen te zijn, was het bepalen van de relevantie van een 
publicatie binnen de context van het onderwerp van dit literatuuronderzoek, door te toetsen 
of en in hoeverre de publicatie bijdraagt aan het beantwoorden van de onderzoeksvraag. Het 
eerste aanknopingspunt hiervoor was het abstract van de betreffende publicatie, of het 
conceptuele model van de publicatie indien de betreffende publicatie niet over een abstract 
beschikte. Daar waar een publicatie in eerste instantie voldoende aanknopingspunten leek te 
bevatten, is aansluitend de gehele publicatie als het ware gescand, waarbij is getoetst of 
Enterprise Resource Planning het centrale thema was en daarbinnen specifiek het 
onderwerp training aan de orde kwam. Door deze eerste ´grove´ toetsing konden relevante 
en niet-relevante artikelen gescheiden worden. 
 
2.3 Gebruikte artikelen t.b.v. het literatuuronderzoek 
 
Alle publicaties die in eerste instantie relevant leken, zijn uiteindelijk grondiger bestudeerd 
om te bepalen of ze in voldoende mate konden bijdragen aan het beantwoorden van de 
onderzoeksvraag. Tijdens dit proces zijn referenties en verwijzingen van gebruikte literatuur 
naar voren gekomen, die weer geleid hebben naar andere relevante publicaties (zgn. 
sneeuwbalmethode). Van de publicaties die initieel gevonden werden, zijn er uiteindelijk 25 
geschikt bevonden en gebruikt voor het beantwoorden van de deelvragen. Van de gebruikte 
publicaties dateert de oudste uit 1987 en de meest recente uit 2009. Alleen de 25 publicaties 








3. Resultaat van het literatuuronderzoek 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het literatuuronderzoek weergegeven. Zoals in 
hoofdstuk 1 reeds is aangegeven, luidt de centrale onderzoeksvraag als volgt: 
 
Wat zijn de belangrijkste factoren die de menskosten bepalen van training binnen een ERP-
implementatieproject? 
 
Uit de centrale onderzoeksvraag zijn ondersteunende deelvragen afgeleid om een gericht 
antwoord te kunnen geven op de centrale vraag. In de volgende paragrafen wordt elke 
deelvraag zo goed mogelijk beantwoord op basis van wat de onderzochte literatuur aangeeft. 
 
 
3.1 Beantwoording van deelvraag 1 
 





Omdat training in feite een kernbegrip is binnen dit literatuuronderzoek, is het raadzaam om 
dit begrip binnen de context van dit onderzoek duidelijk af te bakenen. In de literatuur die in 
dit onderzoek gebruikt is, komen bijvoorbeeld de begrippen training en education beide voor, 
waarbij uitsluitend in de onderstaande publicaties expliciet wordt vermeld wat de betreffende 
auteur(s) zoal verstaan onder het begrip training en/of het begrip eduction. In de overige 
onderzochte publicaties wordt melding gemaakt van één of beide begrippen, zonder dat er 
een uitspraak wordt gedaan over de afbakening van de begrippen of zonder dat er ook maar 
expliciet wordt aangegeven wat de auteurs verstaan onder deze begrippen. Omdat verder in 
geen enkele van de ruim 50 publicaties die in het kader van dit literatuuronderzoek zijn 
bestudeerd noch van het begrip training, noch van het begrip education een eenduidige 
definitie wordt gegeven, zal op basis van de volgende omschrijvingen in de geraadpleegde 
literatuur gepoogd worden om het begrip training af te bakenen. 
 
 
Het begrip training volgens de literatuur 
 
Volgens Sumner (2000) is training gericht op het gebruik van specifieke applicatiemodules. 
 
Umble et al. (2002) geven aan dat training puur gericht is op correct gebruik van de 
functionaliteiten van het ERP-systeem. 
 
Volgens Kumar et al. (2003) is training in hoofdzaak gericht op de wijze waarop een 
handeling in een informatiesysteem dient te worden uitgevoerd. 
 
Al-Mashari et al. (2003) geven aan dat training gericht dient te zijn op kennisoverdracht van 
de grondbeginselen van het ERP-systeem. 
 
Volgens Muscatello et al. (2003) is training gericht op gebruik van de ERP-software. 
__________________________________________________________________________________________ 
 





Volgens Yu (2005) is training in hoofdzaak gericht op het aanleren van operationele 
vaardigheden m.b.t. gebruik van een ERP-systeem, zoals bijvoorbeeld het ingeven van data 
en het afdrukken van gegevens. 
 
Nelson et al. (1987) omschrijven training als het verkrijgen van vaardigheden om een taak uit 
te kunnen voeren. 
 
Zowel Yu (2005) als Nelson et al. (1987) maken in hun publicaties naast het begrip training 
ook melding van het begrip education, en geven daarbij expliciet aan wat zij onder de beide 
begrippen verstaan. Volgens Yu (2005) is educatie meer gericht op het overbrengen van 
meer algemene ERP-concepten, zoals het leren begrijpen van het ERP-concept en de wijze 
waarop ERP het werk van de individuele werknemer beïnvloedt, terwijl Nelson et al. (1987) 
education omschrijven als het leren begrijpen van abstracte theorie m.b.t. ERP-systemen. In 
beide publicaties wordt daarmee aangegeven dat er verschil kan worden gemaakt tussen de 
beide begrippen. Uit de publicatie van Yu (2005) blijkt verder dat training en education in het 
onderzoek worden beschouwd als twee verschillende variabelen. 
 
Ook Juliff (1990) geeft expliciet aan dat er verschil is tussen training en education, in die zin 
dat hij aangeeft dat het leren begrijpen van de concepten die ten grondslag liggen aan de 
werking van informatiesystemen gezien kan worden als education en dat dit (het leren 





Indien de opgesomde, summiere omschrijvingen van het begrip training van de betreffende 
publicaties met elkaar worden vergeleken, dan blijkt dat dit begrip hoofdzakelijk in verband 
wordt gebracht met het opdoen van vaardigheden en kennisoverdracht, gericht op gebruik of 
bediening van het ERP-systeem. Hoewel uit de publicaties van Yu (2005), Nelson et al. 
(1987) en Juliff (1990) duidelijk wordt dat er verschil kan worden gemaakt tussen education 
en training, en dat education een iets abstracter begrip lijkt te zijn, kan er op basis van de 
onderzochte literatuur geen eenduidige conclusie worden getrokken m.b.t. een eenduidige 
afbakening van het begrip education. Samenvattend lijkt training dus meer gericht op het 
opdoen van vaardigheden m.b.t. de operationele aspecten van een ERP-systeem, terwijl 
education meer gericht lijkt op het leren begrijpen van het ERP-concept. 
 
Vanuit de praktische overweging dat er voor het afstudeertraject in principe ‘slechts’ 400 
uren ter beschikking staan, is het begrip education in het literatuuronderzoek verder buiten 








3.2 Beantwoording van deelvraag 2 
 





Een indicatie voor de beperkte beschikbaarheid van wetenschappelijke literatuur die 
aanknopingspunten biedt voor het beantwoorden van de deelvraag in deze paragraaf wordt 
expliciet gegeven in de publicatie van Heemstra et al. (2005), waarin wordt aangegeven dat 
het bepalen van factoren die de kosten van ERP-implementaties bepalen nog in de 
kinderschoenen staat en dat dit onderwerp zowel in de (wetenschappelijke) literatuur als in 
de praktijk weinig aandacht krijgt. Het antwoord op deze deelvraag vormt echter een 




Menskosten van training volgens de literatuur 
 
Van de geraadpleegde literatuur geven tien publicaties expliciet aan welke factoren de 
veroorzakers zijn van menskosten van trainingactiviteiten of subclusters van training zoals 
weergegeven is in tabel 1 aan het einde van deze paragraaf. Daarnaast zijn er een tweetal 
publicaties, Heemstra et al. (2005) en Beheshti (2006), die kostenfactoren weergeven die 
een rol spelen bij ERP-implementatie als geheel, zonder dat er expliciet wordt aangegeven 
of de opgesomde factoren specifiek gerelateerd kunnen worden aan de menskosten van 
training. Zo geeft Beheshti (2006) in zijn artikel aan dat de kosten van een ERP-systeem 
afhankelijk zijn van de leverancier, de omvang van de organisatie, het soort systeem en de 
mate van maatwerk en integratie. Deze factoren worden eveneens door Heemstra et al. 
(2005) genoemd. In hoeverre de door Heemstra et al. (2005) en Beheshti (2006) genoemde 
generieke factoren ook specifiek van toepassing zijn op training, blijkt uit de volgende 
publicaties.  
 
Al-Mudimigh et al. (2001) bieden aanknopingspunten specifiek voor factoren die bepalend 
zijn voor menskosten van ERP-training. Zij geven aan dat het kennisniveau van de te trainen 
medewerkers en de verschillende (aantal) bedrijfsprocessen achter de betreffende ERP-
applicatie een rol spelen. Beide factoren worden eveneens vermeld in het publicatie van 
Heemstra en Kusters (2005). 
  
Ook Muscatello et al. (2003) bieden aanknopingspunten specifiek voor kostenfactoren van 
ERP-training. In deze publicatie wordt aangegeven dat er voor training bij ERP-
implementatie op individuele basis meer geld en tijd moet worden geïnvesteerd indien het 
trainings- of opleidingsniveau van de te trainen medewerker lager is. Ook hier blijkt dus dat 
het kennisniveau van de op te leiden medewerkers een rol speelt als kostenfactor bij ERP-
training, en sluit daarmee aan bij de publicatie van Al-Mudimigh et al. (2001) en de publicatie 
van Heemstra et al. (2005).  
 
Kumar et al. (2003) geven een overzicht van de zgn. uitdagingen en inspanningen van het 
leveren van training bij ERP-implementatie die in hun onderzoek aan het licht zijn gekomen. 
Van deze aspecten, of uitdagingen zoals de auteurs ze noemen, is er een aantal die 
overeenkomen met de factoren die ook door Heemstra en Kusters (2005) worden genoemd.  
__________________________________________________________________________________________ 
 





Het betreft de volgende aspecten: 
 
 De moeilijkheid om impact op activiteiten verderop in een proces te begrijpen. Deze 
factor is eveneens gebleken in het onderzoek van Heemstra et al. (2005) en wordt daar 
omschreven als ‘Inzicht proces’. 
 Geografie. Deze factor wordt eveneens vermeld door Heemstra et al. (2005) en wordt 
daar omschreven als ‘Aantal sites’ of ‘Nationaal/Internationaal’. 
 
Verder wordt door zowel Kumar et al. (2003) als Sumner (2000) een factor genoemd, 
namelijk noodzakelijke hertraining door verloop van personeel. Deze auteurs geven aan dat 
het voorkomt dat personeel dat ERP-training heeft gehad soms een organisatie verlaat en 
dat daarom nieuwe personeelsleden eveneens de ERP-training dienen te volgen, m.a.w. het 
trainen van meer medewerkers dan oorspronkelijk (vóór het verloop van personeel) de 
bedoeling was wordt hier als hertraining aangeduid. Deze factor kan daarom in principe 
geschaard worden onder het aantal te trainen gebruikers of gebruikersgroepen en wordt ook 
vermeld in de publicatie van Heemstra et al. (2005). 
 
Gravill et al. (2008) geven aan dat de gekozen trainingsmethode of trainingsmiddelen 
factoren zijn die van invloed zijn op de kosten van softwaretraining. Zo geven zij als 
voorbeeld aan dat web-based softwaretraining goedkoper is dan traditionele 
trainingsmethoden. Ook Mahapatra et al. (2005) en Niederman et al. (1998) geven aan dat 
trainingsmethode en trainingsmiddelen factoren zijn die impact hebben op de kosten van 
softwaretraining. Zo geven zij aan dat computer-aided instruction een goedkoop alternatief is 
voor klassieke face-to-face training in een klaslokaal. Verder geven Gupta et al. (2006) aan 
dat de factor kosten een belangrijke reden is in de markt van softwaretrainingen om over te 
stappen van traditionele trainingsmethoden naar e-learning. Tenslotte geven Koh et al. 
(2009) nog aan dat de beschikbaarheid van de juiste tools zoals bijvoorbeeld testdatabases, 
training CD-ROMS en releasenotes, het mogelijk maken om de hoeveelheid benodigde 
ERP-training te verminderen. Vergelijkbare factoren worden eveneens vermeld door 
Heemstra et al. (2005) en worden hier omschreven als beschikbaarheid van tools of kwaliteit 
van tools. Verder geldt dat de publicaties van Gravill et al. (2008), Mahapatra et al. (2005), et 
al. (1998) en Gupta et al. (2006) aansluiting bieden bij het beantwoorden van de deelvraag 
van deze paragraaf vanuit aangrenzende onderzoeksgebieden, namelijk niet ERP-specifieke 
softwaretraining.   
 
Plaza et al. (2008) tonen in hun publicatie aan dat de gekozen ERP-implementatiestrategie 
een factor is die van invloed is op de noodzakelijke hoeveelheid ERP-training. Ook Heemstra 
et al. (2005) vermelden in hun publicatie de factoren ‘Methode’ en ‘Invoeringsstrategie’. 
 
Koh et al. (2009) geven aan dat reeds voorhanden ERP-kennis en -ervaring in een 
organisatie factoren zijn die trainingseisen kunnen verminderen. Verder geven zij aan dat de 
mate waarin business process re-engineering (BPR) dient plaats te vinden t.g.v. een ERP-
implementatie van invloed is op de behoefte aan training. Ook is complexiteit van het ERP-
systeem volgens deze auteurs een factor die impact heeft op de benodigde training, hetgeen 
ook als factor wordt genoemd in de publicatie van Heemstra et al. (2005). Daarnaast geven 
Koh et al. (2009) nog aan dat de omvang van een organisatie van invloed is op de mate 
waarin training nodig is. Voor bedrijven van kleine en middelgrote omvang is volgens de 
auteurs de trainingsbehoefte veel geringer dan voor grote bedrijven. De factor omvang van 



































































































































































Publicaties                       
Al-Mudimigh, Zairi & 
Al-Mashari (2001) 
X X                   
Muscatello, Small & 
Chen (2003) 
X                     
Kumar, Maheshwari & 
Kumar (2003) 
    X X X             
Sumner (2000)          X             
Gravill & Compeau 
(2008) 
          O           
Mahapatra & Lai 
(2005)           O           
Niederman & Webster 
(1998) 
          O           
Gupta en Bostrom 
(2006)  
          O           
Koh, Gunasekaran & 
Cooper (2009) 
          X   X X X X 
Plaza & Rohlf (2008)             X         
Beheshti (2006)                     X 
Heemstra en Kusters 
(2005) 
X X X X X X X     X X 
Legenda                       
X:  ERP-project             
O: Softwareproject                       






Uit het literatuuronderzoek zijn een elftal specifieke factoren en groepen van factoren naar 
voren gekomen die van invloed zijn op de menskosten van training bij ERP-implementatie, 
waarbij dient te worden opgemerkt dat er één factor is (‘reeds aanwezige ERP-kennis en 
ervaring’) die ‘slechts’ in 1 publicatie van de genoemde twaalf publicaties wordt vermeld en 
er ook slechts 1 groep van factoren (methode, middelen en tools) is die wordt genoemd in 
zes van de twaalf publicaties. De overige gevonden factoren worden ‘slechts’ ondersteund 
door vermelding in twee of drie publicaties.  
 
De constatering van Heemstra et al. (2005) dat het bepalen van factoren die de kosten van 
ERP-implementaties bepalen nog in de kinderschoenen staat en dat dit onderwerp zowel in 
de (wetenschappelijke) literatuur als in de praktijk weinig aandacht krijgt, lijkt op basis van dit 
literatuuronderzoek zo’n vijf jaar na de publicatie van Heemstra et al. (2005) nog steeds te 
gelden op basis van de literatuur die in dit onderzoek is betrokken. De factoren die zijn 
weergegeven in tabel 1 van deze paragraaf kunnen dan ook primair worden gezien als een 
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Volgens de clustering van activiteiten bij ERP-implementatie van Janssens et al. (2008) zijn 
binnen het cluster ‘training’ drie subclusters met daarbinnen dertien verschillende activiteiten 
te onderkennen. Een overzicht hiervan is weergegeven in tabel 2. Als deze subclusters van 
training als uitgangspunt worden genomen, dan zijn er op hoofdlijnen drie categorieën van 
partijen die bij de implementatie van ERP gerelateerd kunnen worden aan training, namelijk 
implementation staff, users en maintenance staff.  
 
 
De belangrijkste veroorzakers van menskosten van training volgens de literatuur 
 
Zonder uitzondering wordt in alle publicaties die in dit onderzoek zijn gebruikt en zijn 
opgesomd in hoofdstuk 4, bij ERP-training gerefereerd aan user-training. Aan training van 
implementation staff en maintenance staff wordt veel minder gerefereerd. Zo refereren Al-
Mudimigh et al. (2001) ook aan training van het projectteam naast training van users. Hoewel 
uit de publicatie niet blijkt of het genoemde projectteam gezien kan worden als 
implementation staff, maken de auteurs dus wel onderscheid tussen training van projectteam 
en users. Verder wordt ook in de publicatie van Janssens et al. (2008) expliciet melding 
gemaakt van training van maintenance staff en implementation staff naast training van users. 
Ook Koh et al. (2009) refereren naast user training in hun artikel aan implementation training 
en system administration training. Tenslotte refereert ook Sumner (2000) naast user training 
aan training van IT workforce van system implementation en system maintence. Echter, uit 
geen van deze publicaties wordt duidelijk of er onderscheid kan worden gemaakt in het 
belang van training van implementation staff, users of maintenance staff en de daaraan te 
koppelen factoren die de menskosten van training veroorzaken.  
 
Al-Mudimigh et al. (2001) geven wel een aanknopingspunt met betrekking tot differentiatie op 
basis van verschil in belang, in die zin dat ze aangeven dat effectief begrip van de diverse 
bedrijfsprocessen achter een ERP-systeem het belangrijkste doel is van ERP-training. Dit 
doel speelt een rol voor de mensen die met het ERP-systeem vanuit de bedrijfsprocessen 
dienen te werken. Dit is in ieder geval van toepassing op de gebruikers van het ERP-
systeem, echter onduidelijk is of dit ook op de een of andere wijze van toepassing is op 
implementation staff en/of maintenance staff. Ook op basis hiervan kan dus geen eenduidige 
conclusie worden getrokken inzake differentiatie op basis van verschil in het belang van de 
activiteitenclusters en de daaraan te koppelen factoren die de menskosten van training 
veroorzaken. 
 
Beheshti (2006) geeft aan dat de mogelijkheid bestaat om een ERP-systeem te outsourcen 
om de kosten van een ERP-systeem voor de organisatie te reduceren. In deze situatie 
blijven voor de betreffende organisatie alleen trainingsactiviteiten over voor de eigen users  
van het ERP-systeem, en daarmee dus de factoren van menskosten die aan users kunnen 
worden gerelateerd. Hierdoor wordt dus niet duidelijk of er ook een indicatie is voor 









Yu (2005) geeft aan dat de meeste bedrijven geen onderscheid maken tussen training en 
educatie, terwijl er volgens hem wel degelijk substantiële verschillen tussen beide begrippen 
zijn. In het kader van deze deelvraag speelt het verschil echter wel een rol. Yu (2005) geeft 
hierover aan dat training met name gericht is op het aanleren van operationele 
vaardigheden, zoals het ingeven van data en het afdrukken van gegevens, terwijl educatie 
meer gericht is op het overbrengen van meer algemene ERP-concepten, zoals de wijze 
waarop ERP het werk van de individuele werknemer beïnvloedt, de individuele productiviteit 
wordt verhoogd en hoe om te gaan met conflicten die optreden bij implementatie. Yu (2005) 
ziet educatie en training daarom als twee verschillende variabelen.  
 
Vervolgens geeft Yu (2005) verderop in hetzelfde artikel aan dat uit zijn analyse blijkt dat de 
factor ‘Effectiviteit van het educatieprogramma’ significant belangrijker is dan ‘Effectiviteit van 
het trainingprogramma’. Impliciet zou je daarom kunnen stellen dat de kostenfactoren die 
gerelateerd kunnen worden aan educatie daarmee belangrijker zijn dan de kostenfactoren 
die gerelateerd kunnen worden aan training. Of er verschil kan worden gemaakt in de 
doelgroepen (implementation staff, users of maintenance staff) voor educatie en voor training 
wordt echter niet aangegeven in de betreffende publicatie.  
 
Zowel Kumar et al. (2003) als Sumner (2000) voegen aan de trainingactiviteiten een extra 
dimensie toe, namelijk hertraining. Zij geven aan dat uit hun empirsch onderzoek is gebleken 
dat hertraining een belangrijke factor bleek te zijn in de herzieningen van de 
implementatiebudgetten van ERP-projecten. Hertraining bleek noodzakelijk door verloop in 
personeel, waardoor nieuw personeel moest worden aangetrokken, dat weer opnieuw 
getraind diende te worden. Dit verschijnsel (verloop van personeel t.g.v. ERP-implementatie) 
wordt in de publicatie verklaard doordat gebruikers door training voor gebruik van het nieuwe 
ERP-systeem als het ware zelf ERP-consultants waren geworden en daardoor hun kansen 
elders in de arbeidsmarkt gingen zoeken. Hertraining heeft in deze context dus invloed op de 
hoogte van de menskosten van training in die zin dat er uiteindelijk meer mensen getraind 
dienen te worden dan oorspronkelijk werd aangenomen. Omdat echter de factor hertraining 
in slechts 2 van de 25 onderzochte publicaties expliciet wordt vermeld, lijkt deze factor geen 
structurele factor te zijn in bijdrage aan de trainingskosten van ERP-implementatie, m.a.w. er 
kan niet geconcludeerd worden dat deze factor als algemeen geldend kan worden 
beschouwd bij ERP-implementatie. 
 
Als de factoren die menskosten van training bij ERP-implementatie die in de vorige paragraaf 
genoemd zijn in tabel 1 als uitgangspunt genomen worden bij het beantwoorden van deze 
deelvraag, dan blijkt dat de onderzochte literatuur geen uitspraak doet over mogelijke 





Hoewel user training het meeste expliciet genoemde subcluster is van trainingsactiviteiten bij 
ERP-implementatie in de publicaties die deel uitmaken van dit onderzoek, kan hieruit niet de 
eenduidige conclusie worden getrokken dat user training ook daadwerkelijk de belangrijkste 
subcluster van trainingsactiviteiten is en dat daarmee de daaraan te koppelen factoren die de 
menskosten bepalen ook de belangrijkste zouden zijn. Ditzelfde geldt ook indien de factoren 
in de tabel 2 als uitgangspunt worden genomen. Op basis van de onderzochte literatuur kan 
er dus niet gedifferentieerd worden op basis van het belang van factoren die de menskosten 
van training bij ERP-implementatie bepalen. 
__________________________________________________________________________________________ 
 





Cluster Sub-cluster Activity 
Training     
  
Training implementation 
staff   
    Train the project team 
    
Training of project team members and acquisition 
of supportive skills 
  Training users   
    Prepare end-user training 
    Begin training activities 
    Train users 
    
Educate and train critical mass (on processes, 
data, discipline and modules) 
    Train users more 
    Education on new business processes 
    Managing user training and support 
    Attend system training 
    Train on the conference room pilot 
  Training maintenance staff   
    
Problem resolution (adding hardware capacity, 
process and procedure changes, user 
acceptance, retraining, additional training) 
    
Create support for tangible operational 
processes and information system 
Tabel 2: Sub-clusters en activiteiten van training 
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Om voor de start van een ERP-project meer zekerheid te hebben over de totale menskosten 
van training, is het belangrijk om te weten of er een algemene indicatie op basis van 
empirisch onderzoek bestaat, op basis waarvan deze trainingskosten bij wijze van richtlijn als 
een percentage van de totale projectkosten zouden kunnen worden gezien. Indien dit zo is, 
m.a.w. als een dergelijk percentage of een percentage-interval zou bestaan (top down), dan 
zou dit een indicatie kunnen zijn voor de uiteindelijke nauwkeurigheid en volledigheid van de 
som van alle trainingskosten op basis van de gevonden cost drivers (bottom up) voor 









Menskosten van training vs. totale implementatiekosten volgens de literatuur 
 
Beatty et al. (2006) geven aan dat uit een onderzoek van Benchmarking Partners is 
gebleken dat het aandeel van de trainingkosten tot 30% van de totale ERP-projectkosten kan 
oplopen, ondanks dat in eerste instantie slechts 8% geraamd werd. Specifiekere informatie 
over de kostensoorten, bijvoorbeeld alleen menskosten of ook kosten voor faciliteiten, wordt 
niet duidelijk uit de publicatie. 
 
Umble et al. (2002) geven aan dat 10-15% van het totale ERP-implementatiebudget 
gereserveerd zou moeten worden voor training, teneinde de betreffende organisatie een 
slagingskans van 80% voor een succesvolle ERP-implementatie te geven. Ook hier wordt 
geen verdere kostenspecificatie gegeven. 
 
Voor elke US Dollar die aan ERP-software wordt uitgegeven, zou tussen drie en tien maal 
zoveel nodig zijn voor training, aldus Kwasi Amoako-Gyampah (2004). Indien deze gegevens 
gerelateerd worden aan de publicatie van Beheshti (2006) waarin wordt aangegeven dat de 
softwarekosten van ERP implementatie 10-20% van de totale implementatiekosten 
bedragen, dan kan ook op basis hiervan geen nauwkeurig antwoord t.a.v. de te 
beantwoorden deelvraag worden gegeven. 
 
Hoewel Beheshti (2006) verder geen uitspraken doet over trainingskosten, geeft hij wel aan 
dat uit een onderzoek van de Meta Group, waarin 63 organisaties zijn onderzocht die ERP 
geïmplementeerd hebben, dat de gemiddelde ERP-implementatiekosten ongeveer US $ 
9.000.000,- bedragen. Indien de uiterste gemiddelde percentages (10-30%) uit de eerder 
vermelde publicaties worden genomen, dan zou het gemiddelde te reserveren budget voor 





Van de publicaties die voor dit onderzoek zijn gebruikt, zijn er slechts vier waarin enige 
kwantitatieve uitspraken worden gedaan met betrekking tot ERP-implementatie en training. 
Daarbij blijken de gegevens behoorlijk uiteen te lopen, of zijn de genoemde intervallen 
waarin de bedragen of percentages kunnen vallen erg ruim. Ook wordt niet duidelijk welke 
kostensoorten in de bedragen zijn opgenomen. Op basis van deze gegevens kan derhalve 
geen gefundeerde en precieze uitspraak worden gedaan of voor de start van een ERP- 
project op basis van eerder onderzoek met enige zekerheid een uitspraak kan worden 
gedaan over het te verwachten aandeel van de trainingskosten in de totale projectkosten. 
__________________________________________________________________________________________ 
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Het is van belang om te weten of training bij ERP-projecten vergelijkbaar is met andere 
software (niet-ERP) trainingen, omdat ERP relatief nieuw is en er relatief weinig 
wetenschappelijke publicaties zijn die expliciete uitspraken doen over de factoren die de 
menskosten van training bij ERP-projecten. Indien er parallellen getrokken zouden kunnen 
worden met kostenfactoren bij trainingen van andere softwareprojecten, dan zouden deze 
gegevens wellicht ook bruikbaar kunnen zijn voor het beantwoorden van de 
onderzoeksvraag over kostenfactoren van trainingen specifiek voor ERP-projecten. De kern 
van het antwoord op deze deelvraag wordt bepaald door de mate waarin ERP-projecten al 
dan niet vergelijkbaar zijn met andere softwareprojecten. 
 
 
ERP-projecten vs. niet-ERP projecten volgens de literatuur 
 
Daneva et al. (2008) geven aan dat er uit hun onderzoek is gebleken dat de karakteristieken 
van ERP-projecten van dien aard zijn, dat: 
 
 ze de uitdagingen die gebruikelijk zijn bij het schatten van de kosten van (niet-ERP) 
softwareprojecten ver te buiten gaan; 
 er in eerder onderzoek bewijs geleverd is dat het vrijwel onmogelijk is voor organisaties 
die ERP willen implementeren om ook maar enig zekerheidsniveau vast te stellen bij 
kostenschatting, in tegenstelling tot andere softwareprojecten. 
 
Francalanci (2001) geeft eveneens aan dat ERP-projecten niet vergelijkbaar zijn met andere 
(niet-ERP) softwareprojecten. Zij stelt dat traditionele modellen voor het voorspellen van de 
effort van software-implementatie uitgaan van de relatie tussen het aantal regels code, de 
complexiteit van het programmeerwerk en de ontwikkeltijd. Bij ERP-projecten daarentegen 
verschuift een significant gedeelte van de implementatie-effort van code ontwikkeling naar 
parameterisering van een bestaand softwarepakket. Daarnaast verschuift de complexiteit 
van de implementatie van technische- naar organisatorische factoren omdat organisaties 
met de ERP-implementatie in feite gedwongen worden om voorgedefinieerde werkprocessen 
in de ERP-software over te nemen. 
 
Volgens Umble et al. (2003) kan ERP-implementatie betekenen dat bedrijfsprocessen 
gewijzigd dienen te worden en dat deze wijzigingen impact kunnen hebben op de 
organisatiestructuur, policies, processen en medewerkers. Eén van de problemen bij ERP-
implementatie is volgens de onderzoekers het feit dat ERP vaak door hoger management 
gezien wordt als een softwaresysteem en dat implementatie ervan primair een 
technologische uitdaging is, en niet dat de implementatie een fundamentele wijziging 
betekent van de wijze waarop een organisatie werkt. 
__________________________________________________________________________________________ 
 





Een ander aanknopingspunt voor verschil tussen (niet-ERP) softwareprojecten en ERP- 
projecten wordt treffend gegeven door Stensrud (2001). In dit artikel wordt aangegeven dat 
ERP-projecten verschillen van maatwerksoftwareprojecten daar waar het gaat om het 
voorspellen van de inspanning die voor een dergelijk project noodzakelijk is. Waar 
maatwerksoftwareprojecten voor deze voorspelling gebruik maken van enkelvoudige 
maatindicaties, zoals functiepunten (FP) of regels code (SLOC) als de hoofdvariabele, 
worden ERP-projecten geschat op basis van multidimensionele maatindicaties aldus 
Stensrud (2001). Zowel Heemstra et al. (2005) als Janssens et al. (2008) sluiten in hun 
publicaties aan bij deze basisgedachten van Stensrud (2001) en Francalanci (2001). 
 
Uit de bovenvermelde publicaties blijkt dus dat de karakteristieken van ERP-projecten en 
niet-ERP softwareprojecten zodanig van elkaar verschillen dat beide projecten niet zonder 
meer met elkaar vergeleken mogen worden. Echter, indien de definitie van ‘training’, conform 
de beschrijving in paragraaf 3.1 (i.c. ‘het opdoen van vaardigheden en kennisoverdracht, 
gericht op gebruik of bediening van het systeem’) wordt beschouwd, dan rijst de vraag of 
training voor ERP-software en training voor niet-ERP software en de factoren die eventueel 
impact hebben de menskosten hiervan wellicht wel vergelijkbaar zijn, immers deze definitie 
lijkt in principe van toepassing op softwaretraining in het algemeen. 
 
De onderzochte literatuur biedt aanknopingspunten die erop duiden dat er factoren van 
zowel ERP-projecten als andere softwareprojecten binnen deze context zijn, die wel degelijk 
vergelijkbaar zijn. Zo geven Gravill et al. (2008), Mahapatra et al. (2005), Niederman et al. 
(1998) en Gupta et al. (2006) aan dat de factoren ‘trainingsmethode, trainingsmiddelen en 
tools’ bij softwaretraining impact hebben op de kosten. Deze factoren worden eveneens 
genoemd, maar dan specifiek voor ERP-projecten, door Koh et al. (2009) en Heemstra et al. 
(2005).  
 
Verder biedt Juliff (1990) nog het aanknopingspunt dat de factor ‘complexiteit van de 
software’ impact heeft op de inspanning op de training van users bij niet-ERP 
softwareprojecten. Koh et al. (2009) en Heemstra et al. (2005) presenteren echter deze 





Uit de bovenvermelde bronnen blijkt dat de karakteristieken van ERP-projecten zodanig 
afwijken van (niet-ERP) softwareprojecten, dat de modellen voor het schatten van de 
inspanning van beide typen projecten niet zonder meer vergelijkbaar zijn. Eén van de meest 
genoemde factoren die hier een verklaring voor zijn is het feit dat ERP-implementatie 
doorgaans impact heeft op de organisatie en de werkprocessen daarbinnen, terwijl de 
uitdaging bij implementatie van andere softwarepakketten doorgaans technisch van aard is, 
en niet zo zeer organisatorisch. Echter, een andere belangrijke conclusie is dat er 
aanknopingspunten zijn in de literatuur die erop duiden dat de factoren die impact hebben op 
de menskosten van training op zowel ERP-projecten als (niet-ERP) softwareprojecten van 
toepassing kunnen zijn. 
__________________________________________________________________________________________ 
 




4. Aanpak van het praktijkonderzoek 
 
Dit hoofdstuk beschrijft in detail de gehanteerde onderzoeksaanpak. Deze beschrijving 
omvat achtereenvolgens de volgende onderdelen: de onderzoeksvragen, de beschrijving van 
de informatiebronnen, de onderzoeksstrategie, methoden en technieken van 
dataverzameling, validiteit en betrouwbaarheid, de wijze van analyseren en een vooruitblik 
op de resultaten. 
 
 
4.1 Praktische vraagstelling 
 
De vraagstelling voor het praktijkonderzoek bestaat uit een hoofdvraag, deelvragen en 
subvragen. Door middel van de deel- en subvragen wordt getracht om de hoofdvraag zo 
goed als mogelijk te beantwoorden. De hoofdvraag luidt als volgt: 
 
Wat zijn de belangrijkste factoren die de menskosten bepalen van training binnen een ERP-
implementatieproject? 
 
De deel- en subvragen voor dit praktijkonderzoek zijn relevant voor het beantwoorden van de 
hoofdvraag van het onderzoek, omdat uit het literatuuronderzoek slechts een beperkt aantal 
factoren naar voren zijn gekomen vanwege de relatief beperkte beschikbaarheid van 
relevante literatuur over dit onderwerp. De conclusie is, op basis van het literatuuronderzoek 
t.a.v. dit aspect, dat de gevonden theoretische factoren derhalve slechts als een eerste 
indicatie kunnen worden gezien voor verder onderzoek. Verder is gebleken dat op basis van 
de onderzochte literatuur geen eenduidige conclusie kan worden getrokken t.a.v. het belang 
van elke theoretische factor qua impact op de menskosten van training. Ook hiervoor is dus 
verder onderzoek nodig. Deze aspecten hebben geleid tot de formulering van de volgende  
deelvragen:  
 
Deelvraag 1:  Welke factoren veroorzaken menskosten van training bij ERP-
implementatieprojecten? 
 
Subvraag 1A:  Welke factoren uit het praktijkonderzoek komen overeen met de factoren in de 
literatuur? 
 
Subvraag 1B:  Welke factoren komen wel in het praktijkonderzoek naar voren en worden niet 
in de literatuur vermeld? 
 
Subvraag 1C:  Welke factoren worden wel in de literatuur vermeld, maar blijken niet uit het 
praktijkonderzoek? 
 
Subvraag 1D:  Wat is de verklaring voor evt. gevonden verschillen bij subvraag B en C? 
 
 
Deelvraag 2:  Welke factoren zijn het belangrijkst qua impact op de menskosten van 
training?  
 
Subvraag 2A:  Welke factoren hebben de grootste impact op de menskosten van training? 
 
Subvraag 2B:  Waarom hebben juist deze factor de grootste impact op de menskosten van  
  training? 
__________________________________________________________________________________________ 
 





Deelvraag 3:  Welke conclusies kunnen worden getrokken uit dit onderzoek en op 
welke wijze kunnen de resultaten gebruikt worden? 
 
Subvraag 3A:  Welke conclusies kunnen uit dit onderzoek getrokken worden? 
 
Subvraag 3B: Wat zijn de beperkingen van de uitkomsten van dit onderzoek? 
 
Subvraag 3C: Op welke wijze kunnen de uitkomsten van dit onderzoek gebruikt worden voor  
  verder onderzoek? 
 
 
4.2 Beschrijving van de informatiebronnen 
 
Volgens Verschuren en Doorewaard kunnen er vijf categorieën informatiebronnen worden 






 Observatie van de werkelijkheid 
 
De informatiebron ‘literatuur’ is in het literatuuronderzoek gebruikt als theoretische 
wetenschappelijke basis waarmee een referentiemodel is opgesteld waarin de factoren die 
bepalend zijn voor de menskosten van training bij een ERP-implementatieproject zijn 
opgenomen. Dit referentiemodel is weergegeven in bijlage 2. 
 
Vervolgens is de informatiebron ‘personen’ is ingezet om een aantal redenen. In de eerste 
plaats waren experts m.b.t. het onderzoeksthema zowel binnen de eigen organisatie, als 
daarbuiten toegankelijk voor de onderzoeker. Verder was de tijd die voor het onderzoek ter 
beschikking stond zeer beperkt, waardoor de inzet van de databron ‘personen’ (experts) ook 
vanuit dit oogpunt (haalbaarheid i.v.m. beperkte tijd) voor dit onderzoek geschikt werd geacht 
omdat alle personen bij de onderzoeker bekend waren en rechtstreeks voor 
informatieverzameling benaderd konden worden. 
 
Observatie is niet mogelijk gebleken omdat er binnen het tijdspad van dit onderzoek voor de 
onderzoeker geen ‘lopende’ ERP-implementatieprojecten beschikbaar of toegankelijk waren. 
De informatiebron ‘media’ was voor dit onderzoek niet geschikt, daar het onderwerp van het 
onderzoek geen betrekking heeft op informatieoverdracht naar een groot publiek. De 
informatiebron ‘documentatie’ was voor de onderzoeker niet toegankelijk omdat het deels 
praktijkcases buiten de eigen organisatie betrof, en binnen de organisatie geen 
projectdocumentatie beschikbaar was waarin specifieke kwantitatieve informatie was 
opgenomen m.b.t. ‘training’. Daarnaast gold ook voor deze informatiebron dat deze uit de 
praktische overweging dat de voor het onderzoek ter beschikking staande tijd te beperkt 









4.2.1 Verantwoording en beschrijving van de informatiebron ‘personen’ 
 
Naast de informatiebron ‘literatuur’, die gebruikt is om een referentiemodel op te stellen 
waarin de belangrijkste factoren die de menskosten van training bij een ERP-
implementatieproject zijn opgenomen, is in het onderzoek ook gebruik gemaakt van de 
informatiebron ‘personen’. De belangrijkste redenen voor deze keuze waren de 
toegankelijkheid en beschikbaarheid van geschikte personen voor de onderzoeker plus het 
feit dat de wijze waarop de informatie uit deze bron kon worden ontsloten, paste binnen de 
beperkte tijd die de onderzoeker voor dit onderzoek ter beschikking stond. Deze 
informatiebron is ingezet om een bijdrage te leveren aan het beantwoorden van de 
deelvragen 1 en 2, hetgeen verder wordt toegelicht in paragraaf 4.4. Verder werd deze 
informatiebron ingezet om input te leveren voor het kunnen beantwoorden van deelvraag 3. 
 
Voor de personen die in het praktijkonderzoek werden betrokken gold, geredeneerd vanuit 
de geformuleerde onderzoeksvragen, een aantal eisen waaraan zij qua expertisegebied 
dienden te voldoen. De kern van de gevraagde expertise van deze personen had betrekking 
op praktijkervaring met het geven van training bij ERP-implementatieprojecten en/of andere 
soorten softwareprojecten. Zij dienden de factoren die impact hebben op de menskosten van 
training volgens de literatuur, zoals weergegeven in het referentiemodel in bijlage 2, te 
kunnen ‘plaatsen’ in een praktijksituatie om beargumenteerd te kunnen aangeven waarom ze 
al dan niet van mening waren dat de betreffende factor impact had op de menskosten van 
training en hoe groot deze impact was. Verder was van belang dat de experts 
beargumenteerd konden aangeven of ze vanuit de praktijk wellicht andere factoren dan de 
factoren uit de onderzochte literatuur kenden die impact hebben op de menskosten van 
training. Op basis van deze criteria werden de volgende eisen gesteld aan de experts die in 
het praktijkonderzoek werden betrokken: 
 
 Het werkveld van deze personen heeft primair betrekking op ERP-projecten of andere 
softwareprojecten. 
 De personen hebben meerdere jaren ervaring in dit werkveld. 
 De personen zijn actief betrokken geweest bij meerdere implementatieprojecten. 
 De personen hebben meerdere volledige (software)trainingsprogramma’s gegeven. 
 
Daarnaast gold vanuit de praktische overweging dat de betreffende personen daadwerkelijk 
voor dit onderzoek beschikbaar of benaderbaar dienden te zijn voor de onderzoeker. Op 
basis van deze criteria classificeerden de volgende functies voor deelname aan het 
praktijkonderzoek: 
  
 Medior- of Senior ERP-Consultant, of  
 Medior- of Senior (niet-ERP)softwareconsultant of 
 Projectmanager van ERP-projecten of (niet-ERP) softwareprojecten 
 
In de onderzochte literatuur werden voor de genoemde factoren geen restricties gesteld 
t.a.v. geldigheid voor bepaalde branches. Voor de personen die in het praktijkonderzoek zijn 









Ten aanzien van het aantal personen dat voor het praktijkonderzoek als informatiebron kon 
worden ingezet, gold ook weer de restrictie dat voor het gehele traject ‘slechts’ 400 uren ter 
beschikking stonden en dat de betreffende personen ook daadwerkelijk door de onderzoeker 
benaderd dienden te kunnen worden voor deelname aan het praktijkonderzoek. Hierdoor 
waren uiteindelijk negentien personen daadwerkelijk beschikbaar voor het onderzoek. Omdat 
de informatiebron ‘literatuur’ uiteindelijk een twaalftal verschillende publicaties heeft 
opgeleverd op basis waarvan een referentiemodel voor het praktijkonderzoek is opgesteld, is 
ernaar gestreefd om ook minimaal evenveel personen, en zoveel meer als praktisch 
haalbaar was, in het praktijkonderzoek te betrekken. Hiermee werd een basis voor het 
praktijkonderzoek gecreëerd, die niet minder ‘breed’ was qua aantal geraadpleegde bronnen 
dan de basis voor het referentiemodel dat gebaseerd was op het literatuuronderzoek. Deze 
informatiebron is ontsloten d.m.v. een enquête en interviews, hetgeen verder wordt 







De keuze van de onderzoeksstrategie is bepaald op basis van de mate van geschiktheid om 
d.m.v. gebruikmaking van de informatiebronnen een antwoord te verkrijgen op de 
vraagstelling. In dit onderzoek gold echter de restrictie van de beschikbare tijd in relatie met 
de overall planning. Daarnaast was er een beperkte beschikbaarheid van  
de databron ‘personen’. Om deze redenen is gekozen voor personen die als databron in dit 
onderzoek konden fungeren, die deels in de eigen organisatie werkzaam waren en deels 
werkzaam waren voor externe dienstverleners die contractpartner zijn van de eigen 
organisatie. Een tweede restrictie gold voor de beschikbaarheid van personen van 
commerciële contractpartners (zie ook paragraaf 4.3.2) omdat zij allen voor een bepaald 
uurtarief voor specifieke opdrachten bij klanten waren ingezet en daardoor in zeer beperkte 
mate ‘pro deo’ beschikbaar waren voor dit onderzoek. 
 
4.3.2 Introductie van de eigen organisatie en de contractpartners 
 
De eigen organisatie bestaat uit meerdere business units, waaronder een 
pensioenadministratiebedrijf, een verzekeringsbedrijf, een vermogensbeheerder en een ICT- 
bedrijf. Deze business units hebben zowel initiële ERP-implementatieprojecten gehad, als 
projecten t.b.v. de uitbreiding met nieuwe ERP-functionaliteiten waarbij training noodzakelijk 
was. De vijf externe partijen die in het onderzoek betrokken zijn, zijn allen contractpartner 
van de eigen organisatie. In alle gevallen voldeden de personen van deze partners die aan 
het onderzoek meewerkten aan de criteria die in paragraaf 4.2.1 zijn beschreven. De vier 
contractpartners kunnen als volgt getypeerd worden: 
__________________________________________________________________________________________ 
 





 Contractpartners A: Internationaal opererende (niet ERP) softwareleveranier, 
softwareproducent en ICT-dienstverlener (waaronder projectmanagement, 
softwareconsultancy en softwaretraining). 
 Contractpartner B: Internationaal opererende ERP-leverancier, ERP-softwareproducent 
en ICT-dienstverlener (waaronder projectmanagement, ERP-consultancy en 
softwaretraining). 
 Contractpartner C: Internationaal opererende ICT-dienstverlener (waaronder het leveren 
van programmeurs voor zowel ERP-software als andere typen software en 
programmeertalen, EPR-consultancy en projectmanagement). 
 Contractpartners D en E: Nationaal opererende ICT-dienstverleners, gespecialiseerd in 
ERP-consultancy en projectmanagement). 
 
4.3.3 Typering van het onderzoek 
 
Het praktijkonderzoek is, om redenen die in paragraaf zijn 4.2.1 beschreven, gebaseerd op 
negentien onderzoekseenheden die met name ‘in de diepte’ zijn onderzocht. Het onderzoek 
heeft hiermee het karakter van een kwalitatief onderzoek. 
 
In de eerste plaats was de onderzoeker geïnteresseerd in de mate waarin de factoren uit het 
literatuuronderzoek overeenkwamen met de praktijksituatie volgens de respondenten. 
Volgens Saunders et al. (2007) is voor dit doel een enquête de meest geschikte methode 
omdat het hierbij gaat om gestandaardiseerde vragen (in dit onderzoek gebaseerd op de 
deel- en subvragen 1 en 2 in combinatie met de factoren uit het referentiemodel), waarbij de 
onderzoeker er zo zeker mogelijk van wilde zijn dat alle respondenten de vragen op dezelfde 
wijze zouden interpreteren. 
 
Om een tweetal redenen volgde op de enquête nog een semigestructureerd interview met 
elke respondent afzonderlijk. De eerste reden is dat de onderzoeker ook geïnteresseerd was 
in de verklaring of motivatie achter elk gegeven antwoord in de enquête en hij zich wilde 
vergewissen dat hij elk eerder gegeven antwoord (in de enquête) correct en volledig 
interpreteerde en daarnaast de mogelijkheid had om dieper ‘door te vragen’ of meer te 
focussen op de argumentatie van de respondent indien het gegeven antwoord daar 
aanleiding toe gaf. De tweede reden is dat de respondenten in de enquête zelf factoren 
konden noemen die zij in de praktijk hadden ervaren die echter niet uit de onderzochte 
literatuur naar voren waren gekomen. De onderzoeker kon, na afronding van de enquête, 
alle additionele factoren uit alle geretourneerde en ingevulde enquêteformulieren verzamelen 
en deze als geheel aan de respondenten (op dezelfde wijze als in de enquête) ter 
beoordeling voorleggen, waarbij de respondenten ook de mogelijkheid hadden om hun 
inzicht t.a.v. hun eerdere antwoorden in de enquête evt. bij te stellen op basis van de 
toegevoegde factoren. Op basis hiervan kon de onderzoeker zich een zo compleet mogelijk 
beeld verschaffen. Enquête en interview zijn daarom in feite complementair. Daarnaast heeft 
deze werkwijze (het koppelen van enquête en interview) het praktische voordeel dat de 
respondenten ‘slechts’ twee maal tijd hoefden te besteden aan het onderzoek. De reden om 
het interview met elke respondent afzonderlijk te doen, i.p.v. bijvoorbeeld een 
groepsbijeenkomst, is van puur organisatorische aard. Zoals reeds werd aangegeven in 
paragraaf 4.3.1. waren alle respondenten ingezet voor commerciële opdrachten bij klanten 











Met behulp van een enquête als dataverzamelingsmethode is onderzocht waar de mening 
en ervaring van de experts m.b.t. training bij ERP-implementatieprojecten overeenkomt met 
de factoren uit het referentiemodel dat gebaseerd is op het literatuuronderzoek. 





Interviews zijn als dataverzamelingsmethode ingezet om met name bij verschillen tussen 
theorie (referentiemodel) en praktijk (enquête) een zo goed mogelijk inzicht te verkrijgen in 
deze verschillen op een gedetailleerd niveau. De interviews hebben daarom in beginsel een 
verklarende functie. Daarnaast dienden de interviews om respondenten van de enquête te 
‘confronteren’ met nieuwe factoren die in de enquêteresultaten waren gebleken, om op deze 
wijze de visie van elke respondent m.b.t. elke ‘nieuwe’ factor te achterhalen. 




4.4 De wijze van waarneming 
 
Zoals in paragraaf 4.2 is weergegeven, zijn er in dit onderzoek twee typen databronnen 
gebruikt, namelijk ‘literatuur’ en ‘personen’. De informatiebron ‘literatuur’ is gebruikt is om 
een referentiemodel op te stellen waarin de belangrijkste factoren die de menskosten van 
training bij een ERP-implementatieproject zijn opgenomen. Op deze wijze is vanuit een 
theoretische basis een lijst met factoren opgesteld.  
 
De tweede databron ‘personen’ is ontsloten d.m.v. een enquête plus een aansluitend 
interview. In de volgende subparagrafen wordt een verdere beschrijving van en argumentatie 
voor deze keuzen gegeven. Omdat het aantal deskundigen dat door de onderzoeker voor dit 
onderzoek te benaderen was, vrij beperkt was, is de spreiding qua functies binnen deze 
groep ook beperkt. Er zijn in principe drie categorieën personen die benaderd zijn, namelijk 
Projectmanagers van ERP-implementatieprojecten, ERP-Consultants en niet-ERP 
softwareconsultants. Dit geldt voor zowel de enquête als voor de interviews. 
 
Uit de groep beschikbare experts vervulde 1 persoon ‘naast’ de onderzoeker een 
controlerende taak m.b.t. de weergave van de onderzoeksresultaten uit het 
praktijkonderzoek. De kerntaak van deze expert was het waarborgen van een correcte 
weergave van de waargenomen onderzoeksresultaten. Hiermee werd o.a. gewaarborgd dat 
de onderzoeker een correcte weergave deed van de waarnemingen in het praktijkonderzoek 
en onjuiste interpretaties van waarnemingen werden voorkomen. De betreffende expert 
vervult ruim 12 jaar een combinatiefunctie van Senior ERP-Consultant en ERP-Projectleider 
en is in diverse branches internationaal werkzaam geweest en heeft tientallen ERP-
trainingen gegeven. Op basis van zijn ruime kennis van en ervaring met het vakgebied is 
deze persoon gevraagd om de genoemde controlerende taak op zich te nemen. 
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De enquête is gebruikt om het referentiemodel (lijst met factoren) uit het literatuuronderzoek 
te kunnen toetsen aan de ervaring van de respondenten uit praktijk plus het verschaffen van 
inzicht in het belang van de factoren m.b.t. impact op de menskosten van training. Zo 
dienden de respondenten aan te geven welke (theoretische) factoren zij ook in de praktijk 
onderkennen, welke theoretische factoren zij in de praktijk niet onderkennen en welke 
factoren zij eventueel in de praktijk onderkennen die niet uit de theorie zijn gebleken plus hun 
motivatie. Verder dienden deze respondenten aan te geven wat volgens hun ervaring de 
impact of het belang van elke factor was op de menskosten van training. De onderzoeker 
wilde dus d.m.v. dit onderzoek ook een antwoord verkrijgen op de vraag wat het belang van 
elke factor was in de bijdrage aan de menskosten van training bij een ERP-
implementatieproject (m.a.w. welke factor(en) is (zijn) het belangrijkste, welke zijn minder 
belangrijk etc.). Volgens Verschuren en Doorewaard is voor dit doel een zgn. Likert 
schaalverdeling een geschikt middel. Hierbij is gebruik gemaakt van een oneven 
schaalverdeling om de respondenten de mogelijkheid te bieden om een neutraal antwoord te 
kiezen. Omdat de onderzoeker verwachtte dat de spreiding in de antwoorden niet al te groot 
zou zijn, is gebruik gemaakt van een 5-punt Likert schaalverdeling. De enquête is 
weergegeven in bijlage 4. 
 
Volgens Saunders et al. (2007) is voor dit doel een enquête de meest geschikte methode 
omdat het hierbij gaat om gestandaardiseerde vragen (in dit onderzoek gebaseerd op de 
deel- en subvragen 1 en 2 in combinatie met de factoren uit het referentiemodel) waarbij de 
onderzoeker er zo zeker mogelijk van wilde zijn dat alle respondenten de vragen op dezelfde 
wijze zouden interpreteren. 
 
Een belangrijk voordeel van een enquête is dat de respondenten zelf een tijdstip kunnen 
kiezen om de vragen te beantwoorden en daarbij de tijd kunnen nemen die ze nodig hebben. 
Een enquête kan het nadeel hebben dat deze door de respondenten niet wordt ingevuld 
en/of geretourneerd. Dit nadeel is in het praktijkonderzoek geminimaliseerd doordat de 
onderzoeker de enquête zelf aan de respondenten heeft overhandigd en daarbij individuele 
afspraken heeft gemaakt om de ingevulde enquête op een bepaald tijdstip weer op te halen 
of via email retour te ontvangen. Deze werkwijze was mogelijk omdat de onderzoeker met 
alle respondenten vanuit zijn werksituatie contact onderhoudt.   
 
De onderzoeker heeft in eerste instantie de resultaten uit de enquête vergeleken met het 
referentiemodel, en de antwoorden per respondent per factor verwerkt in een tabel. Factoren 
die eventueel door één of meerdere respondenten werden genoemd en nog niet in het 
referentiemodel aanwezig waren, werden aan het referentiemodel toegevoegd, met 
bronvermelding. Dit heeft geresulteerd in 8 additionele factoren die mede als input zijn 
gebruikt voor de aansluitende interviews. De 8 additionele factoren en de wijze waarop ze 
zijn opgenomen in de interviews zijn weergegeven in bijlage 5. Omdat de respondenten de 
enquête individueel hebben ingevuld, werden er onafhankelijk van elkaar nieuwe factoren 
benoemd, waarbij de beschrijving van de factoren niet uniform was. Om te waarborgen dat 
de mate van subjectiviteit in het beoordelen van de nieuwe factoren door de onderzoeker 
zoveel mogelijk werd geminimaliseerd, heeft de expert met de controlerende taak (zoals 
genoemd in paragraaf 4.4) een controle uitgevoerd om te waarborgen dat de resultaten uit 
de enquête op de juiste wijze door de onderzoeker werden weergegeven in de beschrijving 
van de onderzoeksresultaten. Dit uitgebreide referentiemodel en voorlopige conclusies zijn 
aansluitend met dezelfde respondenten op individuele basis tijdens een interview besproken. 
__________________________________________________________________________________________ 
 






De onderzoeker was geïnteresseerd in de achtergronden van de antwoorden op de vragen 
in de enquête plus de verschillen en overeenkomsten met de resultaten van de enquête en 
vergelijking met het referentiemodel uit de theorie. Het beoogde doel hiervan was om de 
verschillen tussen theorie en praktijk te kunnen doorgronden en verrijking van reeds 
aanwezige kennis van de onderzoeker, om zo uiteindelijk over een goede basis te 
beschikken voor het beantwoorden van de deel- en subvragen in het gehele 
onderzoekstraject. Volgens Saunders et al. (2007) kan daartoe gebruik worden gemaakt van 
gestructureerde interviews, semigestructureerde interviews of ongestructureerde interviews. 
 
De onderzoeker wilde verder de inhoud (lijst met vragen en gespreksthema’s) van elk 
interview kunnen afstemmen op de individuele gegeven antwoorden op de enquêtevragen. 
Hiertoe was er dus ‘vrijheid’ nodig om de vragen en thema’s van elk interview te kunnen 
variëren, afhankelijk van de gegeven antwoorden in de enquête. Daartoe is volgens 
Saunders et al. (2007) een gestructureerd interview niet geschikt omdat hier wordt uitgegaan 
van een gestandaardiseerde set vragen die gelijk is voor elk interview. Volgens Saunders et. 
al (2007) is een ongestructureerd interview in deze situatie ook geen geschikte methode 
omdat hier in principe niet wordt gewerkt met een vooraf bepaalde lijst van vragen of 
thema’s, maar het in feite de respondent min of meer de richting en inhoud van het interview 
bepaald op basis van zijn eigen inzichten m.b.t. het gespreksonderwerp. Een 
semigestructureerd interview leek daarom het meest geschikt te zijn voor het behalen van 
het beoogde doel. De methode bood voldoende vrijheid om de inhoud (lijst met vragen en 
gespreksthema’s) per interview (vooraf) af te stemmen op de informatiebehoefte van de 
onderzoeker. De interviews hebben een belangrijke bijdrage geleverd aan het bepalen van 
de interne validiteit van de informatie en hebben daarnaast een belangrijke verklarende 
functie gehad, of zoals Saunders et al.(2007) aangeven is een semigestructureerd interview 
een geschikte methode om niet uitsluitend inzicht te verschaffen in het ‘wat’ en ‘hoe’, maar 
ook het ‘waarom’. 
 
De onderzoeker heeft van elk interview een gespreksverslag gemaakt, dat door de 
geïnterviewde persoon is geaccordeerd. Hiermee zijn op basis van het oorspronkelijke 
referentiemodel (lijst met factoren die bepalend zijn voor de menskosten van training volgens 
de theorie) de gegevens uit de enquête en de interviews in hoofdstuk 5 van dit eindrapport 
verwerkt en zijn de deelvragen en subvragen beantwoord. Hierin is een lijst van factoren die 
bepalend zijn voor de menskosten van training opgenomen, waar de factoren uit de enquête 
en de interviews plus bronvermelding zijn toegevoegd aan de oorspronkelijke lijst die 




4.5 Validiteit en betrouwbaarheid 
 
Om de geldigheid en bruikbaarheid van de onderzoeksgegevens te verhogen is in dit 
onderzoek gekozen voor triangulatie. Onder triangulatie verstaat men het op verschillende 
manieren benaderen van het onderzoeksveld (Boeije, 2005). Hierdoor wordt de geldigheid 
van de interpretaties en de conclusies uit dit onderzoek versterkt. In dit onderzoek is het 
onderzoeksveld ‘factoren die bepalend zijn voor de menskosten van training bij ERP-
implementatieprojecten’ op de drie verschillende manieren benaderd met als doel om een zo 
goed mogelijk beeld te krijgen van het onderzoeksveld. Deze drie manieren worden in de 
volgende subparagrafen beschreven. 
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De informatiebron ‘literatuur’ is in het literatuuronderzoek ingezet als theoretische 
wetenschappelijke basis waarmee een referentiemodel is opgesteld waarin de factoren die 





De factoren uit het literatuuronderzoek zijn in de vorm van een enquête voorgelegd aan de 
respondenten (deskundigen), die vervolgens hebben aangeven welke theoretische factoren 
overeenkomen met de praktijk, welke factoren evt. in de praktijk niet voorkomen en welke 
evt. wel in de praktijk voorkomen, maar niet uit de theorie zijn gebleken. Voorts hebben de 
respondenten m.b.v. een 5-punt Likert schaal (zie ook par. 4.4.1) per factor aangegeven wat  
volgens hun het belang van elke factor is in de bijdrage aan de menskosten van training bij 
een ERP-implementatieproject. De schaalverdeling varieert van 1 (zeer geringe bijdrage) tot 




Door middel van interviews zijn de resultaten van de enquête en de verschillen en 
overeenkomsten met het referentiemodel uit de theorie besproken met de respondenten 
zodat de onderzoeker zich inzicht kon verschaffen in de overeenkomsten en verschillen. 
De informatiebronnen zijn in chronologische volgorde onderzocht waarmee de verklarende 
kracht van de verschillende informatiebronnen werd onderzocht. Zo is eerst relevante 
literatuur onderzocht en zijn de gegevens verwerkt in een referentiemodel. Om te beoordelen 
in hoeverre dit theoretische resultaat overeenkwam met de werkelijkheid, is dit resultaat in de 
vorm van een enquête voorgelegd aan de respondenten (deskundigen). Vervolgens is het 
resultaat van de enquête na analyse besproken tijdens een face-to-face interview met elke 
respondent afzonderlijk en is er van elke interview een gespreksverslag gemaakt dat door de 
elke geïnterviewde afzonderlijk is geaccordeerd. Er werd verondersteld dat wanneer de 
waarnemingen op deze wijze werden herhaald, er steeds gedetailleerdere informatie zou 
worden verkregen zodat de kwaliteit van de beantwoording van de gestelde 
onderzoeksvragen zoveel mogelijk gewaarborgd werd. De kennis van de onderzoeker is op 
deze wijze verrijkt en de onderzoeker beschikte daarmee over een betere basis voor de 








4.5.4 Vastlegging van onderzoeksresultaten 
 
Door de geschetste (chronologische) werkwijze en vastlegging is de betrouwbaarheid en 
validiteit van de onderzoeksresultaten ondersteund. In chronologische volgorde van het 
onderzoek zijn de volgende documenten opgesteld: 
 
1. Literatuuronderzoek: resulterend in een referentiemodel met daarin een lijst met factoren 
die bepalend zijn voor de menskosten van training bij een ERP-implementatieproject, 
plus bronvermelding per factor (tabel B2.1 in bijlage 2). 
2. Enquête: resulterend in een ingevuld enquêteformulier, voorzien van de naam van elke 
respondent (bijlage 3 en 4). 
3. Voorlopig (aangepast) referentiemodel met daarin een aangepaste lijst met factoren die 
bepalend zijn voor de menskosten van training bij een ERP-implementatieproject, plus 
bronvermelding per factor, gebaseerd op het literatuuronderzoek en enquêteresultaten 
(additionele factoren zijn weergegeven in bijlage 5). 
4. Interview: resulterend in een gespreksverslag van elk interview afzonderlijk, 
geaccordeerd door de geïnterviewde. 
5. Totaaloverzicht met alle factoren uit het oorspronkelijke referentiemodel plus de factoren 
uit de enquête en de impact per factor per respondent (tabel B6.1 in bijlage 6). 
 
Ook hier is toegezien op een correcte weergave van de resultaten uit de enquête en de 
interviews door de expert met de controlerende taak, zoals beschreven is in paragraaf 4.4. 
De subjectiviteit door interpretatie van de onderzoeker is hierdoor geminimaliseerd. 
 
 
4.6 Wijze van analyseren 
 
Doordat binnen dit onderzoek vooral kwalitatieve gegevens zijn gegenereerd en omdat 
daarnaast het aantal respondenten beperkt is gebleven tot 19, zijn er geen specifieke 
instrumenten, steekproeven of specifieke software voor de analyse gebruikt. De 
onderzoeksresultaten zijn vastgelegd in de vorm van tekstdocumenten, grafieken, tabellen of 
lijsten. Dit bleek voldoende om een goede analyse mogelijk te maken. 
 
4.6.1 Analyse m.b.t. deelvraag 1 
 
Zoals eerder werd aangegeven was het ‘vertrekpunt’ van het praktijkonderzoek een 
referentiemodel met daarin een lijst met factoren en bronvermelding per factor. De 
antwoorden van de enquête die betrekking hadden op deze deelvraag zijn toegevoegd aan 
de eerste lijst met factoren en bronvermelding per factor. De tweede lijst wijkt af van de 
eerste lijst in die zin dat er per (theoretische) factor is aangegeven welke deskundigen uit het 
praktijkonderzoek deze factor herkennen en zijn er nieuwe factoren met de bronvermelding 
uit het praktijkonderzoek toegevoegd. 
 
Door beide lijsten met elkaar te vergelijken werd duidelijk zichtbaar waar theorie en praktijk 
overeenkwamen en waar ze verschilden. Op basis van de resultaten uit de interviews 
(gespreksverslagen), is vervolgens in de verklarende tekst in het eindrapport aangegeven 








4.6.2 Analyse m.b.t. deelvraag 2 
 
In tabel B6.1 in bijlage 6 zijn de onderzoeksresultaten van het praktijkonderzoek m.b.t. deze 
deelvraag  opgenomen, m.a.w. de bronnen op de y-as, de vermelde factoren op de x-as en 
in de betreffende cel (snijpunt van bron en de door de bron genoemde factor) de in de 
enquête aangegeven waarde conform de Likert schaalverdeling. Op deze wijze is er een 
goed overzicht van alle gegevens en is het relatief eenvoudig om een antwoord te geven op 
subvraag 2A. Hierbij is de volgende werkwijze gehanteerd: 
 
Indien een bepaalde factor door een duidelijke meerderheid van 80% of meer verschillende 
respondenten met een 4 of met een 5 is gewaardeerd, dan is dit in de conclusie 
weergegeven als ‘grote tot zeer grote bijdrage’. Het aantal respondenten dat een waardering 
4 heeft gegeven en het aantal respondenten dat een waardering 5 heeft gegeven is dus bij 
elkaar opgeteld. De betreffende factoren zijn dus in de beantwoording van deze deelvraag 
als factoren met de grootste impact op de menskosten van training bij ERP-
implementatieprojecten aangeduid als het totale aantal respondenten dat een waardering 4 
of 5 heeft ingevuld groter dan 80% van het totaal aantal respondenten bedroeg. 
 
Het antwoord op subvraag 2B volgde uit de gegeven antwoorden in de interviews, zoals 
vastgelegd in de gespreksverslagen, omdat in de interviews de respondenten expliciet om 
een verklaring is gevraagd. 
 
4.6.3 Analyse m.b.t. deelvraag 3 
 
Het antwoord op de derde deelvraag volgde in principe uit de documenten zoals beschreven 
in paragraaf 4.5.4, in combinatie met de antwoorden op de deelvragen 1 en 2 en de daarbij 
genoemde overzichten (tabellen). 
 
 
4.7 Vooruitblik op mogelijke resultaten 
 
Op hoofdlijnen werd voor de aanvang van het praktijkonderzoek verwacht dat er in principe 
drie mogelijke uitkomsten zouden kunnen zijn op basis van de gegevensanalyse: 
 
 Het referentiemodel uit de literatuur komt helemaal overeen met de resultaten uit het 
praktijkonderzoek. 
 Factoren uit het praktijkonderzoek kunnen worden toegevoegd aan het referentiemodel 
uit de literatuur. 
















In dit hoofdstuk wordt beschreven welke resultaten het praktijkonderzoek heeft opgeleverd, 
gerelateerd aan de hoofdvraag en afgeleide deelvragen, zoals beschreven in paragraaf 4.1. 
 
De centrale onderzoeksvraag voor zowel het literatuuronderzoek als het praktijkonderzoek is 
de volgende: 
 
Wat zijn de belangrijkste factoren die de menskosten bepalen van training binnen een ERP-
implementatieproject? 
 
Eerst worden de gebruikte onderzoeksmethoden kort toegelicht, en vervolgens worden de 
deelvragen en hoofdvraag beantwoord op basis van de resultaten uit het praktijkonderzoek. 
 




De eerste stap die in het gehele onderzoekstraject is uitgevoerd, is een literatuuronderzoek. 
Op basis van de begrippen die vermeld zijn in bijlage 1, is naar relevante wetenschappelijke 
publicaties gezocht. Van de ongeveer 50 publicaties die op deze wijze zijn gevonden en 
onderzocht, zijn er uiteindelijk 25 daadwerkelijk in het onderzoek gebruikt. De resultaten van 
het literatuuronderzoek vormen de wetenschappelijke basis voor het verdere onderzoek. Op 
basis van deze resultaten is het referentiemodel opgesteld dat is opgenomen in bijlage 2. 
 
5.2.2 Enquête  
 
Op basis van het referentiemodel in bijlage 2 is een enquête gemaakt. Deze enquête is in de 
vorm zoals is weergegeven in bijlage 4, en voorzien van de aanbiedingsbrief in bijlage 3, 
verstuurd naar 19 experts. Met al deze experts heeft de onderzoeker vooraf afspraken 
kunnen maken over de mogelijkheden en termijnen waarop deze experts in de gelegenheid 
zouden zijn om de enquête in te vullen en te retourneren naar de onderzoeker. Dit heeft erin 
geresulteerd dat daadwerkelijk alle 19 experts binnen de afgesproken termijn de ingevulde 
enquêteformulieren naar de onderzoeker hebben geretourneerd.  De onderzoeker heeft 
vervolgens de resultaten uit de ingevulde enquêteformulieren verzameld , inclusief de door 
de respondenten toegevoegde factoren die niet in de onderzochte literatuur en enquête 
werden genoemd. Alle verzamelde resultaten heeft de onderzoeker ter controle voorgelegd 
aan de Senior Consultant (zoals beschreven in paragraaf 4.4). Hiermee wilde de 
onderzoeker zoveel mogelijk waarborgen dat de gegevens uit de enquête juist door hem 











Met elke respondent (van de enquête) is een aanvullend individueel interview gehouden. Het 
houden van interviews in aanvulling op de enquête is een uitstekende 
dataverzamelingsmethode gebleken. Zo kon de onderzoeker op deze wijze zowel dieper 
ingaan op argumentatie of motivatie die de respondenten in de enquête hadden beschreven 
om op deze wijze te controleren of de gegevens juist door de onderzoeker waren 
geïnterpreteerd. Ook had de onderzoeker in de interviews de mogelijkheid om, met name 
daar waar uit de enquête bleek dat er verschillen waren tussen de theoretische factoren uit 
de onderzochte literatuur en de praktijk, deze verschillen verder te doorgronden.  
 
Tenslotte had de onderzoeker in het interview de mogelijk om alle extra factoren die de 
respondenten in de ingevulde enquête hadden vermeld, tezamen aan elke respondent 
afzonderlijk ter beoordeling voor te leggen en te bespreken. Deze toegevoegde factoren en 
de wijze waarop ze ter beoordeling aan de respondenten zijn voorgelegd is weergegeven in 
bijlage 5.  
 
Door deze werkwijze kon enerzijds worden bereikt dat de onderzoeksresultaten voortkomend 
uit de enquête en de interpretatie daarvan juist en volledig door de onderzoeker werden 
geïnterpreteerd en anderzijds konden de nieuwe factoren die uit de enquête waren gebleken 
als geheel ter beoordeling aan alle respondenten worden voorgelegd. De 
onderzoeksmethoden enquête en interview ondersteunden elkaar op deze wijze. Ook bij het 
verwerken van de resultaten uit de interviews door de onderzoeker is de Senior ERP 
Consultant ter controle betrokken om dezelfde redenen als bij het verwerken van de 
gegevens uit de enquête, zoals is beschreven in de vorige paragraaf. 
 
 
5.3 Beantwoording van de deelvragen 
 
In deze paragraaf worden de praktische deelvragen, zoals geformuleerd in hoofdstuk 4, 
beantwoord. Leidraad bij het beantwoorden van deze deelvragen zijn de 
onderzoeksresultaten, zoals weergegeven in bijlage 6. Uit deze onderzoeksresultaten blijkt 
dat er geen significante verschillen kunnen worden geconstateerd in de antwoorden van de 
drie verschillende categorieën respondenten die zijn omschreven in paragraaf 4.4 
(Projectmanagers, ERP-Consultants en niet-ERP softwareconsultants). Een verklaring 
hiervoor zou kunnen zijn dat alle Projectmanagers onder de groep respondenten hun 
carrière zijn gestart als ERP-Consultant, waardoor deze beide categorieën een 
gemeenschappelijke basis hebben qua inzicht en ervaring met ERP-trainingen. Een 
mogelijke verklaring voor het feit dat er geen verschillen in de antwoorden kunnen worden 
geconstateerd tussen de categorie niet-ERP softwareconsultants en de beide overige 
categorieën zou kunnen zijn dat de trainingen, conform de omschrijving in paragraaf 3.1, 
primair gericht zijn op gebruik of bediening van een systeem en daardoor niet zo zeer 
afhankelijk lijken te zijn van het soort systeem (ERP of niet-ERP). Hiervoor geldt echter dat 
er aanvullend onderzoek nodig is om een gefundeerde verklaring te kunnen geven. 
 
5.3.1 Beantwoording van deelvraag 1 
 
In deze paragraaf wordt de eerste deelvraag beantwoord op basis van de beantwoording van 
een viertal subvragen. De eerste deelvraag luidt als volgt: 
__________________________________________________________________________________________ 
 





Welke factoren veroorzaken menskosten van training bij ERP-implementatie-
projecten? 
 
Subvraag 1A: Welke factoren uit het praktijkonderzoek komen overeen met de 
 factoren in de literatuur? 
 
De factoren uit de literatuur zijn allen opgenomen in het referentiemodel, dat is weergegeven 
in bijlage 1. Verder zijn deze factoren verwerkt in de enquête, die is weergegeven in bijlage 
4. Uit het onderzoek is gebleken dat de volgende acht theoretische factoren die worden 
genoemd in de onderzochte literatuur ook in de praktijk worden herkend: 
 
 Kennisniveau van de te trainen personen. De gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o ERP-systemen zijn relatief complex, waardoor personen met een hoog 
kennisniveau in de praktijk een dergelijk systeem doorgaans sneller lijken te 
doorzien dan mensen met lager kennisniveau. Dit heeft daarom impact op de 
doorlooptijd van de training. 
o Het kennisniveau van de doelgroep is bepalend voor de noodzakelijke mate van 
detaillering van zowel de training als het trainingsmateriaal en daarmee voor de 
totale hoeveelheid benodigde tijd voor training en voorbereiding. 
o Tijdens training voor personen met een lager kennisniveau is er vaker herhaling 
nodig van eerder tijdens de training uitgelegde materie dan voor personen met 
een hoger kennisniveau. Dit werkt vertragend en daarmee negatief op de 
trainingsduur. 
o Personen met hoger kennisniveau lijken in de praktijk doorgaans een groter 
inlevingsvermogen te hebben dan personen met een lager kennisniveau en 
hebben daardoor relatief minder tijd nodig om zich de betreffende materie eigen 
te maken en hebben daardoor minder trainingstijd nodig. 
o Personen met een hoger kennisniveau lijken nieuwe materie sneller in de juiste 
context te kunnen plaatsen, noodzakelijke verbanden sneller te kunnen leggen en 
sneller de impact van de implementatie van ERP op hun dagelijkse 
werkzaamheden te kunnen overzien waardoor de benodigde trainingstijd korter is 
dan bij personen met een lager kennisniveau. 
 
 Aantal bedrijfsprocessen. De gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o Elk proces is uniek en zal daarom tijdens een training geheel dienen te worden 
behandeld i.r.t. ondersteuning van dit proces door het betreffende ERP-systeem. 
Elk proces kost daardoor extra tijd en heeft dus impact op de totale trainingsduur. 
o Hoe meer bedrijfsprocessen ‘geraakt’ worden door de ERP-implementatie, hoe 
groter de impact op de organisatie en hoe meer personen op de één of andere 
wijze te maken krijgen met het ERP-systeem en hoe meer personen er daardoor 
training nodig hebben. 
o Het uitleggen van meerdere processen in een training maakt de training 
complexer, waardoor er doorgaans meer herhalingen dienen te worden gedaan 
binnen de training. De kans wordt steeds groter dat cursisten zaken door elkaar 









 Inzicht in het proces. De gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o De mate van inzicht in het betreffende bedrijfsproces is bepalend voor de mate 
van herkenning van de processtappen binnen het ERP-systeem tijdens de 
training. De mate van herkenning is weer bepalend voor de snelheid waarmee de 
cursisten zich de nieuwe materie eigen kunnen maken en dit heeft daarmee 
impact op de doorlooptijd van de training. 
o Het detailleringniveau van het door de docent samen te stellen trainingsmateriaal 
(handboeken, hand-outs, etc.) wordt grotendeels bepaald door de mate van 
inzicht die een te trainen groep personen heeft. Het detailleringniveau van het op 
te leveren trainingsmateriaal heeft grote impact op de tijd die nodig is om het 
materiaal samen te stellen en daarmee op de menskosten van de training. 
 
 Aantal gebruikers. De gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o Elke gebruiker van  het ERP-systeem zal in principe getraind dienen te worden. 
Deze factor heeft daarom impact op het totaal aantal benodigde trainingsuren en 
daarmee dus ook impact op de menskosten van training. 
 
 Methode, middelen en tools. De gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o De inzet van tools en geavanceerde trainingsmiddelen, zoals bijvoorbeeld een 
testsysteem dat voor de te trainen personen tijdens de training ter beschikking 
staat, vergroten de effectiviteit van de training en leveren een belangrijke bijdrage 
aan de beeldvorming van de cursisten, waardoor ze de materie sneller oppakken. 
Dit heeft weer impact op de benodigde trainingsduur en daarmee op de 
menskosten van training. 
o Hoe geavanceerder de tooling, hoe minder individuele aandacht er nodig is 
tijdens de training, hoe efficiënter de training kan worden gegeven (bijvoorbeeld 
met e-learning). Een hele ‘klas’ wordt daardoor niet opgehouden omdat een 
individu vragen stelt die voor de rest van de cursisten in de ‘klas’ niet van belang 
zijn. Dit heeft directe impact op de benodigde trainingstijd en daarmee op de 
menskosten van training. 
o Tools en middelen dragen significant bij aan herkenning van de processtappen 
binnen een ERP-systeem. Hierdoor kunnen cursisten zich de materie veel sneller 
eigen maken waardoor er minder trainingstijd nodig is. Dit heeft daarmee impact 
op de menskosten van training. 
o Moderne tools en middelen maken het mogelijk dat cursisten voor de training de 
beschikking hebben over een kopie van het eigenlijke ERP-systeem waarin ze 
alle te leren handelingen zelf kunnen uitvoeren (zgn. ‘hands on’ training). Deze 
trainingsmethode is zeer effectief, waardoor de kans op nazorg (vragen achteraf, 
waardoor er aanvullende training moet worden ingelast) voor de training kleiner 
wordt. In totaal zijn er daarom in totaal minder trainingsuren nodig. 
__________________________________________________________________________________________ 
 





 Reeds aanwezige ERP-kennis en ervaring. De gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o Cursisten met ERP-kennis en ervaring leggen sneller verbanden tussen de 
nieuwe materie en de wijze waarop het betreffende ERP-systeem ermee omgaat. 
De cursusduur is daardoor korter, waardoor er minder mensuren voor de training 
nodig zijn. 
o Als cursisten reeds beschikken over ERP-kennis en ervaring, dan hoeft tijdens de 
training het ERP-concept (m.a.w. wat is ERP) niet meer te worden uitgelegd en is 
de trainingsduur korter en zijn daarmee de menskosten geringer. 
o Reeds aanwezige ERP-kennis en ervaring verhoogt voor de cursisten de mate 
van herkenning van het proces zoals het is afgebeeld binnen het ERP-systeem, 
waardoor ze zich de nieuwe materie sneller eigen maken. De cursusduur is 
daardoor korter. 
 
 Mate van Business Process Redesign (BPR). De gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o Indien er een hoge mate van BPR is dan, dan vergt het uitleggen van de 
gewijzigde processen veel extra tijd. Verder is er doorgaans weinig draagvlak 
voor de proceswijzigingen waardoor er discussies ontstaan tijdens de training. Dit 
kost veel extra tijd, waardoor de trainingsduur langer wordt en de menskosten van 
de training toenemen. 
o Een belangrijke factor in de effectiviteit van de training is herkenning van de 
processtappen zoals deze zijn afgebeeld in het ERP-systeem. Bij hoge mate van 
BPR kennen de cursisten de gewijzigde processen niet of onvoldoende, waardoor 
er ook geen sprake is van herkenning van deze processen binnen het ERP-
systeem. Hierdoor is er veel meer uitleg nodig, waardoor de cursusduur langer 
wordt. Daarom heeft de mate van BPR een impact op de menskosten van 
training. 
o Indien er sprake is van BPR, dan betekent dit in de praktijk dat er i.p.v. 1 training 
(gericht op bediening van het ERP-systeem) als het ware een tweede training 
eerst dient te worden gegeven, namelijk training van de nieuwe of gewijzigde 
processen. Dit heeft een grote impact op de totale trainingsduur en daarmee op 
de menskosten van de training. 
 
 Complexiteit van het ERP-systeem. De gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o In de regel wordt een ERP-systeem als complex ervaren als het minder 
gebruikersvriendelijk is (bijvoorbeeld schermen met heel veel knoppen en/of veel 
verschillende functies). Hoe minder gebruikersvriendelijk een systeem is, hoe 
meer tijd het kost voordat de cursisten zich de materie eigen hebben gemaakt. 
Complexiteit heeft daarmee impact op de benodigde trainingstijd en daarmee op 
de menskosten van training. 
o Hoe complexer een systeem is, hoe meer uitleg dit vergt. Met toenemende 
complexiteit is er daarom sprake van een toename van de benodigde trainingstijd. 
Complexiteit heeft daarom impact op de menskosten van training. 
o Complexiteit van een ERP-systeem verlaagt in de regel de mate waarin cursisten 
de processen binnen het ERP-systeem herkennen. Hoe lager de mate van 
herkenning, hoe langer het duurt voor cursisten zich de nieuwe materie eigen 
kunnen maken. Complexiteit heeft daarom impact op de totale benodigde 










Subvraag 1B: Welke factoren komen wel in het praktijkonderzoek naar voren en 
 worden niet in de literatuur vermeld? 
 
Uit het onderzoek is gebleken dat de acht volgende factoren wel naar voren komen in het 
praktijkonderzoek maar dat deze niet worden vermeld in de onderzochte literatuur: 
 
 De mate van motivatie voor deelname aan de training van de te trainen personen. De 
gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o Personen met een grote mate van motivatie lijken doorgaans leergieriger of 
gretiger en willen daardoor de materie beter en sneller doorgronden. Vragen 
blijven dan doorgaans ook beperkt tot de feitelijke trainingsmaterie. Vragen en 
discussies over randzaken zoals bijvoorbeeld genomen besluiten in de 
organisatie t.a.v. ERP blijven achterwege. De training verloopt daardoor in de 
regel zeer efficiënt en zeer effectief, hetgeen een positief effect heeft op de 
benodigde trainingstijd. 
o Personen met een lage mate van motivatie blijken in de praktijk vaak minder goed 
te focussen op de tijdens de training uitgelegde theorie. Dit levert vervolgens 
problemen op zodra ze tijdens het praktijkgedeelte van een training vaak niet 
verder kunnen omdat ze delen van de theorie gemist hebben. Het gevolg is dat er 
daarom veelvuldig vragen gesteld worden, waardoor het cursustempo daalt en de 
cursusduur langer wordt. 
 
 Omgevingsfactoren, zoals bijvoorbeeld de kwaliteit en geografische ligging van de 
opleidingslocatie, aanwezigheid van goede klimaatbeheersing in de opleidingsruimte, 
mate geluidsdemping tegen storende geluiden van buitenaf, etc. De gegeven 
argumentatie hiervoor is: 
 
o Naarmate cursisten een hogere mate van welzijn ervaren, zijn ze in de regel 
gemotiveerder, hetgeen weer in positieve mate bijdraagt aan de effectiviteit, 
efficiency en doorlooptijd van de training. 
o In de praktijk blijkt dat een opleidingslocatie die voldoet aan de genoemde 
eigenschappen (goede geluidsisolatie, goede klimaatbeheersing etc.) er toe 
bijdraagt dat de te trainen personen minder snel afgeleid zijn en zich beter 
kunnen concentreren, hetgeen een positieve bijdrage heeft op de benodigde 
trainingsduur. 
 
 De trainer maakt deel uit van dezelfde organisatie als de te trainen personen. De 
gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o De acceptatiegraad en draagvlak van een groep cursisten voor de nieuwe materie 
en nieuwe werkwijze is doorgaans groter indien de trainer iemand uit de eigen 
organisatie is. Er ontstaat dan minder vaak discussie over de noodzaak van de 
nieuwe werkwijze of het nieuwe ERP-systeem, waardoor de training veel 
effectiever en efficiënter verloopt en daardoor doorgaans korter kan zijn. 
o Indien de trainer een collega is, dan is hij doorgaans goed op de hoogte van de 
feitelijke bedrijfssituatie waardoor de training kan worden beperkt tot datgene dat 
in de dagelijkse bedrijfsroutine daadwerkelijk gebeurt. Trainers van externe 
partijen gebruiken soms casuïstiek, die in de betreffende organisatie niet  
voorkomt en dus onnodig tijd kost. De trainingsduur bij training door collega’s kan 
daarom doorgaans efficiënter en korter zijn dan training door externen. 
__________________________________________________________________________________________ 
 





 Hoeveelheid op te leveren cursusmateriaal (hand-outs, handboeken, procesflows, 
procedurebeschrijvingen etc.). De gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o Hoe meer specifiek trainingsmateriaal door een docent dient te worden gemaakt, 
hoe meer tijd dit kost. De hoeveelheid op te leveren cursusmateriaal heeft 
daarmee impact op de tijd die de docent aan de training dient te besteden. 
o Indien er veel en gedetailleerd cursusmateriaal wordt meegeleverd aan de 
cursisten, betekent dit in de praktijk vaak dat de trainingstijd korter kan zijn, omdat 
het gebruik van het ERP-systeem op een vrij hoog abstractieniveau kan worden 
behandeld. Detailinfo kunnen de cursisten in hun werksituatie waar nodig achteraf 
bij het werken met het ERP-systeem opzoeken in de documentatie. In de praktijk 
betekent dit dat de cursusduur korter kan zijn, naarmate de meegeleverde 
cursusdocumentatie meer en gedetailleerder is. 
 
 Mate van uitval of afmelding van cursisten voor de initieel geplande training. De gegeven 
argumentatie hiervoor is: 
 
o Bij relatief grote mate van uitval of afmelding van cursisten zullen er één of 
meerdere extra inhaaltrainingssessies gegeven worden, waardoor de trainer meer 
trainingsuren zal maken. 
 
 De cultuur van de organisatie waar de te trainen personen deel van uitmaken. De 
gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o De cultuur van een organisatie lijkt een rol te spelen in de daadwerkelijke 
interesse van de cursisten voor de nieuwe materie of de mate waarin de cursisten 
in staat zijn of bereidwillig zijn om te focussen op de trainingsmaterie. Dit heeft 
invloed op de snelheid waarmee de cursisten zich de nieuwe materie eigen 
maken tijdens de training, hetgeen weer impact heeft op de feitelijke 
trainingsduur. 
o In de praktijk blijkt de mate van strakheid of zakelijkheid die de bedrijfscultuur 
typeert vaak ook impact te hebben op het aantal uitzonderingen die van 
toepassing kunnen zijn op de bedrijfsprocessen. Hoe meer uitzonderingen een 
bedrijfsproces dat is afgebeeld binnen een ERP-systeem kent, hoe meer tijd er 
nodig is voor training. 
 
 De mate waarin de te trainen personen bij de voorbereidingen en het 
implementatieproject zijn betrokken. De gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
o Personen die in een voortraject betrokken zijn en hebben kunnen meepraten en 
meedenken over de finale oplossing hebben doorgaans een hogere mate van 
acceptatie voor de nieuwe materie en zijn er op hoofdlijnen al van op de hoogte. 
Hierdoor kunnen ze zich de nieuwe materie tijdens de training sneller eigen 
maken omdat ze de materie herkennen en is er minder vaak discussie waardoor 
de trainingsduur korter kan zijn.  
__________________________________________________________________________________________ 
 





 De diversiteit (qua functies) binnen de groep van te trainen personen. De gegeven 
argumentatie hiervoor is: 
 
o De mate van diversiteit van een groep te trainen personen heeft impact op de 
trainingsduur omdat elke functionaris in principe de trainingsmaterie benadert 
vanuit zijn eigen invalshoek, behorende bij zijn functie. Indien er een grote mate 
van diversiteit is binnen één trainingsgroep, zal dit nadelig zijn voor de 
doorlooptijd van de training omdat er in totaliteit meer vragen gesteld worden, 
telkens vanuit een andere invalshoek. 
 
 
Subvraag 1C: Welke factoren worden wel in de literatuur vermeld, maar blijken niet uit  
Het praktijkonderzoek? 
 
In de figuur B7.21 in bijlage 7 is per factor de verhouding weergegeven tussen het aantal 
respondenten dat heeft aangegeven dat de betreffende factor geen impact heeft en het 
aantal respondenten dat heeft aangegeven dat de factor wel impact heeft op de menskosten 
van training. Hoewel er geen enkele factor is, waarvan de respondenten unaniem hebben 
aangegeven dat deze geen impact heeft, zijn er wel twee factoren, waarvan een duidelijke 
meerderheid van de respondenten van mening is dat de betreffende factoren geen impact 
hebben. Het zijn de factoren: 
 
 Aantal sites, nationaal vs. internationaal. Ruim 63% van de respondenten heeft 
aangegeven dat deze factor geen impact heeft. 
 Omvang van de organisatie. Ruim 73% van de respondenten heeft aangegeven dat deze 
factor geen impact heeft. 
 
De door de respondenten gegeven argumentatie hiervoor is: 
 
 De menskosten van training hangen onder andere samen met de hoeveelheid kennis die 
er tijdens de training moet worden overgedragen om de cursisten het ERP-systeem te 
leren gebruiken. Deze hoeveelheid over te dragen kennis is onder andere weer 
gerelateerd aan het aantal functionaliteiten en processen van het ERP-systeem dat 
tijdens een training aan de orde dient te komen. In de praktijk blijkt echter niet dat grotere 
bedrijven of bedrijven met meerdere vestigingsplaatsen (nationaal of internationaal) per 
definitie ook meer functionaliteiten of processen binnen een ERP-systeem gebruiken.  
 De menskosten van training hangen onder andere samen met de complexiteit van de te 
trainen materie en sommige persoonskenmerken (ervaring, kennisniveau, motivatie etc.) 
van de cursisten. In de praktijk blijkt echter niet dat de omvang of locatie(s) van een 
organisatie maatgevend zijn voor complexiteit en persoonskenmerken van de cursisten. 
 De omvang van een organisatie of het aantal locaties (nationaal of internationaal) blijkt in 
de praktijk niet maatgevend te zijn voor het totaal aantal medewerkers dat ERP-training 
dient te volgen. Het aantal cursisten wordt met name bepaald door het aantal processen 
dat binnen het ERP-systeem wordt afgebeeld en het aantal medewerkers dat met deze 
processen moet kunnen werken. Niet elk bedrijf kiest ervoor om alle bedrijfsprocessen af 
te beelden binnen een ERP-systeem. 
__________________________________________________________________________________________ 
 





Van de factor ‘implementatiestrategie’ heeft tenslotte ruim 47% van de respondenten 
aangegeven dat deze volgens hun geen impact heeft. Omdat er vrijwel evenveel 
respondenten zijn die hebben aangeven dat deze factor impact heeft als dat er respondenten 
zijn die hebben aangegeven dat deze factor geen impact heeft (47% vs. 53%), kan dus geen 
eenduidige conclusie worden getrokken. Om te weten tot welke categorie deze factor kan 
worden gerekend, is er aanvullend onderzoek nodig. 
 
 
Subvraag 1D: Wat is de verklaring voor de gevonden verschillen bij  
 subvraag B en C? 
 
Voor het antwoord op deze subvraag zijn in het onderzoek de volgende aspecten naar voren 
gekomen, die aanknopingspunten bieden voor een verklaring van de gevonden 
overeenkomsten en verschillen tussen de theoretische en praktische factoren. 
 
Zoals reeds eerder werd aangegeven, is het aantal publicaties over ERP-
implementatieprojecten en de activiteitenclusters die daarbinnen kunnen worden onderkend, 
nog steeds relatief gering. De factoren die worden genoemd als resultaat van de 
onderzochte literatuur, komen allen uit publicaties, waarvan ERP-training of niet-ERP 
softwaretraining niet de  hoofdonderwerpen van de publicaties zijn. De betreffende factoren 
worden slechts vermeld in relatie tot de diverse hoofdonderwerpen. Hierdoor is de kans dat 
in de onderzochte literatuur echt alle factoren worden genoemd die impact hebben op de 
menskosten van training bij ERP-implementatieprojecten relatief gering. Dit zou een  
verklaring kunnen zijn voor het feit dat uit het praktijkonderzoek factoren naar voren komen, 
die in de onderzochte publicaties niet worden genoemd.  
 
Verder ontbreekt een eenduidige afbakening van de factoren in de onderzochte publicaties in  
het literatuuronderzoek. Waarschijnlijk heeft dit te maken met het feit dat ERP-training of 
niet-ERP softwaretraining niet de  hoofdonderwerpen van de onderzochte publicaties zijn en 
de betreffende factoren uitsluitend als één van de factoren worden genoemd die aan de 
diverse hoofdonderwerpen gerelateerd kunnen worden. Alle respondenten gaven aan dat ze 
moeite hadden met het eenduidig interpreteren van de genoemde factoren, juist omdat een 
precieze definitie en afbakening ontbreekt. Zo werd bijvoorbeeld door alle respondenten in 
dit kader de factor ‘implementatiestrategie’ genoemd. Dit kan een verklaring zijn voor het feit 
dat sommige respondenten de in de literatuur genoemde factoren niet lijken te herkennen in 
hun praktijkomgeving. 
 
Een ander aspect dat een aanknopingspunten biedt t.a.v. de verklaring voor de 
geconstateerde verschillen tussen theorie en praktijk is dat de respondenten aangaven dat 
ze het moeilijk vonden om de verschillende factoren onafhankelijk van elkaar te zien en dus 
ook onafhankelijk van elkaar te beoordelen. Zo werd als voorbeeld aangegeven dat reeds 
aanwezige ERP-kennis en ervaring in de praktijk vaak betekent dat de cursisten een ERP-
systeem bij een training automatisch als minder complex ervaren dan personen zonder ERP-
kennis en -ervaring. Het is daarom moeilijk om beide factoren onafhankelijk van elkaar te 
‘wegen’, qua impact op de menskosten. Een ander genoemd voorbeeld heeft bijvoorbeeld 
betrekking op de factor ‘aantal sites, nationaal vs. internationaal’. Hiervan werd aangeven dat 
de lokale factoren, zoals kennisniveau van de te trainen personen, aantal te trainen 
personen, ERP-kennis en ervaring  van de te trainen personen, aantal te trainen processen 
etc. impact kunnen hebben op de menskosten, echter de factor ‘aantal sites, nationaal vs. 
internationaal’ zelf niet. Ook hier lijken dus de mogelijke relaties tussen de factoren onderling 
een rol te spelen. 
__________________________________________________________________________________________ 
 





Een laatste aspect dat werd genoemd in een verklaring voor de verschillen tussen theorie en 
praktijk is dat te trainen groepen onderling in de praktijk nooit vergelijkbaar zijn, omdat de 
aspecten die samenhangen met het feit het om training aan mensen gaat nooit echt 
vergelijkbaar zullen zijn. Een toepasselijk voorbeeld dat hiervoor gegeven werd, is dat er in 
de praktijk blijkt dat het trainen van een groep personen met een bepaalde functie binnen 
bepaald bedrijf vrijwel nooit precies evenveel tijd vergt als het trainen van evenveel personen 
met een vergelijkbare functie uit een ander bedrijf. Ook hier lijken onderliggende en wellicht 
onderling gerelateerde factoren als draagvlak, cultuur, ervaring, kennisniveau, motivatie etc. 
een rol te spelen. 
 
Voor al deze genoemde aspecten geldt dat het slechts indicaties zijn voor mogelijke 
verklaringen voor de verschillen en overeenkomsten tussen theorie en praktijk en dat er 
verder onderzoek nodig zal zijn om te achterhalen of deze aspecten daadwerkelijk een 
verklaring hiervoor zijn en of er wellicht nog andere aspecten zijn die een verklaring hiervoor 
kunnen zijn. 
 
5.3.2  Beantwoording van deelvraag 2 
 
 
In deze paragraaf wordt de tweede deelvraag beantwoord op basis van de beantwoording 
van een tweetal subvragen. De tweede deelvraag luidt als volgt: 
 
 








Uit het totaaloverzicht van de onderzoeksresultaten in tabel B6.1 in bijlage 6 blijkt dat er een 
drietal factoren is, waarvan het aantal respondenten dat de impact van deze factoren als 
‘zeer groot’ gekwalificeerd heeft, beduidend groter is dan de overige factoren. Het betreft de 
factoren: 
 
 Het kennisniveau van de te trainen personen. Het percentage impact ‘zeer groot’ is ruim 
42%. 
 Het aantal bedrijfsprocessen. Het percentage impact ‘zeer groot’ is ruim 36%. 










Ook indien het aantal respondenten dat de impact van een factor heeft geclassificeerd als 
‘groot’ of als ‘zeer groot’ bijeen worden geteld (het aantal classificaties ‘groot’ en ‘zeer groot’ 
worden per factor samengeteld), dan zijn de percentages van de bovengenoemde drie 
factoren als volgt: 
 
 Het kennisniveau van de te trainen personen, ruim 89%. 
 Het aantal bedrijfsprocessen, ruim 84%. 
 Het aantal te trainen personen (gebruikers), ruim 84%. 
 
Ook met deze tweede rekenvariant zijn dezelfde drie factoren de factoren met de hoogste 
‘score’ en lijken daarmee de grootste impact te hebben op de menskosten van training bij 
ERP-implementatieprojecten. Alle andere factoren ‘scoren’ beduidend lager dan 80%. 
 
 
Subvraag 2B: Waarom hebben juist deze factoren de grootste impact op de 
 menskosten van training? 
 
Hoewel de antwoorden van de respondenten op deze vraag niet bleken te verklaren waarom 
de impact van deze factoren volgens hun groter was dan de impact van de overige factoren, 
bleek wel uit de antwoorden dat deze drie factoren in de praktijk bij elke trainingssituatie een 
rol lijken te spelen en dat de trainers bij het plannen en offreren van dergelijke trainingen de 
betreffende drie factoren vooraf vrijwel in alle gevallen laten meewegen. Verder bleek uit de 
antwoorden wel waarom de respondenten van mening waren dat de impact van de 
betreffende factoren groot of zeer groot was. De antwoorden zijn te verdelen in drie 
categorieën:  
 
 Zowel de factoren ‘aantal bedrijfsprocessen’ als ‘aantal te trainen personen’ zijn 
kwantitatieve gegevens. Het kennisniveau van de te trainen personen blijkt in de praktijk 
door de trainers in twee of drie categorieën te worden verdeeld (hoog/laag of 
hoog/gemiddeld/laag. Al deze gegevens blijken doorgaans in de calculatie van een 
offerte voor een training als basisgegevens te worden gebruikt. Het feit dat juist deze 
factoren in de praktijk als basisinput voor een offerte worden gebruikt verklaart waarom 
de respondenten deze factoren als leidend voor de urencalculatie en kostencalculatie 
zien en daarom wellicht impliciet de impact als hoog of zeer hoog inschatten. 
 De betreffende factoren kunnen volgens de respondenten eenduidig en direct 
gerelateerd worden aan de menskosten van training. Het meest genoemde voorbeeld 
hierbij was dat het trainen van twee groepen cursisten grofweg ook tweemaal zoveel tijd 
kost als het trainen van één groep.  
 De betreffende factoren lijken elk grotendeels onafhankelijk te zijn van de overige 
factoren en daardoor impliciet een hogere wegingsfactor te hebben dan de overige 
factoren bij het bepalen van de trainingsduur en daarmee de menskosten van de training. 
 
Hiermee lijkt dus wel te worden bevestigd dat deze factoren een relatief grote impact hebben 
en wordt er beargumenteerd waarom de respondenten deze mening hebben, echter het is 
geen eenduidige verklaring waarom de impact duidelijk groter is dan de impact van de 
overige factoren. De antwoorden van de respondenten op deze vraag kunnen dan ook 
slechts als indicatief worden beschouwd. Ook hier geldt dat er aanvullend onderzoek nodig is 
om deze vraag eenduidig te kunnen beantwoorden. 
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5.3.3 Beantwoording van deelvraag 3 
 
In deze paragraaf wordt de derde en laatste deelvraag beantwoord op basis van de 
beantwoording van een drietal subvragen. De derde deelvraag luidt als volgt: 
 
 
Deelvraag 3:  Welke conclusies kunnen worden getrokken uit dit praktijkonderzoek en  
  op welke wijze kunnen de resultaten gebruikt worden? 
 
 
Subvraag 3A: Welke conclusies kunnen uit dit praktijkonderzoek getrokken worden? 
 
Er zijn geen significante verschillen waarneembaar in de antwoorden die in de enquête en de 
interviews door de drie verschillende categorieën respondenten zijn gegeven. 
 
De elf factoren die volgens de onderzochte literatuur impact hebben op de menskosten van 
training bij ERP-implementatieprojecten lijken grotendeels door de praktijk te worden 
ondersteund. Slechts twee van deze factoren worden niet door de praktijk ondersteund. Het 
de betreft de factoren ‘Omvang van de organisatie’ en ‘Aantal sites, nationaal vs. 
internationaal’. Van de factor ‘Implementatiestrategie’ is het onduidelijk of deze in de praktijk 
een rol speelt omdat de meningen van de deskundigen daarover te zeer verdeeld zijn. 
 
Verder komen uit het praktijkonderzoek een achttal factoren naar voren die niet in de 
onderzochte literatuur werden vermeld. Dit relatief grote verschil tussen het aantal factoren 
dat in de onderzochte literatuur wordt vermeld en de resultaten vanuit het praktijkonderzoek 
lijkt de constatering van Heemstra et al. (2005) dat het bepalen van factoren die de kosten 
van ERP-implementaties bepalen nog in de kinderschoenen staat en dat dit onderwerp in de 
(wetenschappelijke) literatuur weinig aandacht krijgt anno 2010 nog steeds te bevestigen. 
 
Differentiatie van de factoren op basis van de impact op de menskosten van training bij ERP-
implementatieprojecten kon niet gemaakt worden op basis van de onderzochte literatuur. 
Daarentegen bieden de resultaten van het praktijkonderzoek wel degelijk 
aanknopingspunten dat er voor de factoren die genoemd werden in de literatuur er een 
drietal factoren een duidelijk grotere impact lijken te hebben dan de overige genoemde 
factoren. Het betreft de factoren: 
 
 Kennisniveau van de te trainen personen. 
 Aantal te trainen personen. 
 Aantal bedrijfsprocessen. 
 
 
Subvraag 3B: Wat zijn de beperkingen van de uitkomsten van dit onderzoek? 
 
Eén van de beperkingen van dit onderzoek is het feit dat het, zowel voor de gevonden 
factoren in de onderzochte literatuur als voor de extra factoren die naar voren zijn gekomen 
in het praktijkonderzoek, ontbreekt aan eenduidige definities en afbakening. Door het 
ontbreken van beide aspecten, konden de factoren door respondenten niet eenduidig 
worden geïnterpreteerd. De onderzoeksresultaten dienen daarom primair te worden gezien 
als indicatief en als aanknopingspunten voor aanvullend onderzoek. 
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Een andere beperking is dat het praktijkonderzoek gebaseerd is op meningen van experts, 
waarbij voor dit praktijkonderzoek geen kwantitatieve ‘bewijsstukken’, zoals bijvoorbeeld 
projectrapportages over daadwerkelijk gerealiseerde uren voor training  beschikbaar waren. 
Er kan derhalve niet worden uitgesloten dat de onderzoeksresultaten een bepaalde mate 
subjectiviteit hebben. 
 
Er kan niet worden uitgesloten, op basis van de uitspraken van de respondenten, dat er een 
bepaalde mate van samenhang bestaat tussen factoren, waardoor factoren elkaar kunnen 
beïnvloeden. Er zal daarom aanvullend onderzoek nodig zijn om te onderzoeken of dit 
daadwerkelijk zo is, zodat uiteindelijk de ‘zuivere’ impact per factor kan worden bepaald. 
 
Het onderzoek heeft betrekking op training van personen. De wijze waarop een individu 
omgaat met training zal mogelijk, naast de in het onderzoek genoemde factoren, ook 
afhankelijk kunnen zijn van andere individuele factoren of persoonskenmerken (leeftijd, 
geslacht, etc.) die in dit onderzoek niet onderzocht zijn. Het is daarom niet ondenkbeeldig dat 
deze individuele factoren of persoonskenmerken eveneens impact kunnen hebben op de 
menskosten van training. Ook hiervoor geldt dat er aanvullend onderzoek nodig is. 
  
 
Subvraag 3C: Op welke wijze kunnen de uitkomsten van dit onderzoek gebruikt  
   worden voor verder onderzoek? 
 
Zowel de conclusies als de genoemde beperkingen van het onderzoek, zoals deze die 
eerder in deze paragraaf zijn vermeld, zijn een indicatie en basis voor aanvullend onderzoek. 
Het verdient de aanbeveling om aanvullend onderzoek te doen t.a.v. de volgende aspecten: 
 
 Definities en afbakening van de gevonden factoren uit de onderzochte literatuur. 
 Factoren die in de onderzochte literatuur worden vermeld maar niet of niet zeker door het 
praktijkonderzoek worden ondersteund. 
 Factoren die uit het praktijkonderzoek zijn gebleken en niet in de onderzochte literatuur 
worden vermeld. 
 Kwantitatieve gegevens t.a.v. de daadwerkelijk gerealiseerde menskosten van training bij 
ERP-implementatieprojecten, bijvoorbeeld uit projectrapportages van recente ERP-
projecten. 
 Mogelijke relaties tussen de genoemde factoren uit de theorie en de praktijk. 
 Mogelijke impact op de menskosten van training bij ERP-implementatieprojecten door 










De centrale onderzoeksvraag voor zowel het literatuuronderzoek als het praktijkonderzoek is 
de volgende: 
 
Wat zijn de belangrijkste factoren die de menskosten bepalen van training binnen een ERP-
implementatieproject? 
 
In dit hoofdstuk wordt beschreven welke conclusies verbonden kunnen worden aan de 
resultaten van het literatuuronderzoek en het praktijkonderzoek plus de overeenkomsten en 
verschillen zijn tussen beide. Tenslotte worden op basis van de bevindingen aanbevelingen 
gedaan voor toekomstig vervolgonderzoek. 
 
6.1 Factoren die impact hebben op de menskosten van training 
 
In de onderzochte literatuur worden een elftal factoren genoemd die impact hebben op de 
menskosten van training. Deze factoren plus bronvermelding zijn weergegeven in het 
referentiemodel in bijlage 2.  Van deze elf theoretische factoren blijken vanuit praktijk acht te 
worden herkend als zijnde factoren die volgens de respondenten inderdaad impact hebben 
op de menskosten van training bij ERP- of andere softwareprojecten. Twee theoretische 
factoren worden vanuit het praktijkonderzoek niet ondersteund, terwijl de meningen over één 
factor zo verdeeld zijn , dat onduidelijk is of de praktijk de theorie ondersteund. 
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat de theoretische factoren slechts ten dele door 
de praktijk te ondersteund worden.  
 
Daarnaast zijn uit het praktijkonderzoek een achttal factoren naar voren gekomen die 
volgens de respondenten ook impact hebben op de menskosten van training, terwijl deze 
niet in de onderzochte literatuur worden genoemd.  
 
De verschillen tussen theorie en praktijk lijken te kunnen worden verklaard vanuit een drietal 
invalshoeken. In de eerste plaats zijn er nog steeds relatief weinig wetenschappelijke 
publicaties over het onderwerp van dit onderzoek waardoor de wetenschappelijke 
basiselementen (theoretische factoren) voor het onderzoek relatief gering zijn en derhalve  
de kans op verschillen tussen theorie en praktijk relatief groot is. In de tweede plaats 
ontbreekt het in de onderzochte literatuur aan eenduidige definities en afbakeningen van de 
genoemde factoren, waardoor het risico op interpretatieverschillen van de betreffende 
factoren tijdens het praktijkonderzoek relatief groot is. Tenslotte doet de onderzochte 
literatuur geen uitspraak over mogelijke relaties tussen de betreffende factoren onderling, 
terwijl de meningen van de experts in het praktijkonderzoek wel een indicatie geven dat dit 
niet kan worden uitgesloten, en zelfs één van de mogelijke verklaringen kan zijn voor de 
verschillen tussen theorie en praktijk. 
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6.2 Het belang van elke factor qua impact op menskosten van 
training 
 
Op basis van de onderzochte literatuur kan er geen eenduidig onderscheid gemaakt worden 
tussen de theoretische factoren qua impact van elke individuele factor op de menskosten 
van training. Het praktijkonderzoek daarentegen biedt wel duidelijke aanknopingspunten dat 
een drietal factoren die in de theorie vermeld worden, een duidelijk grotere impact op de 
menskosten van training lijken te hebben volgens de meningen van de experts, dan de 
overige factoren. Hoewel uit het praktijkonderzoek blijkt waarom de experts van mening zijn 
dat deze factoren zo’n grote impact hebben, blijkt niet eenduidig wat de verklaring is voor het 





De belangrijkste aanbeveling n.a.v. dit onderzoek is om aanvullend onderzoek te doen. 
Hiervoor zijn een aantal redenen.  
 
Eén van de belangrijkste redenen voor aanvullend onderzoek is het gebrek aan eenduidige 
definities en afbakening van de factoren en het belang om hierover te beschikken. Een 
tweede aspect heeft de betrekking op de verklaring van de geconstateerde verschillen 
tussen theorie en praktijk en de daarvoor genoemde mogelijke oorzaken. Een derde aspect 
komt voort uit het feit dat voor dit uitgevoerde praktijkonderzoek geen kwantitatieve 
gegevens uit beschikbaar waren, waardoor de resultaten van het praktijkonderzoek puur 
gebaseerd zijn op de meningen van experts. Kwantitatieve gegevens zijn derhalve 
noodzakelijk om de resultaten beter te kunnen objectiveren. Een vierde aspect heeft 
betrekking op de mening van de experts dat er mogelijk sprake is van relaties tussen de 
genoemde factoren onderling, waardoor factoren elkaar mogelijk kunnen beïnvloeden. Een 
vijfde en laatste aspect heeft betrekking op het feit dat de mogelijke impact van individuele 











Ter afsluiting van dit eindrapport wil ik graag nog mijn persoonlijke ervaring delen m.b.t. het 
verloop mijn afstudeertraject, dat uiteindelijk heeft geresulteerd in dit eindrapport. 
 
In de eerste plaats ben ik van mening dat de voorgeschreven structuur en werkwijze die de 
Open Universiteit Nederland hanteert voor dit afstudeertraject voor mij een belangrijke factor 
is geweest voor het vervullen van dit traject omdat het voor mij de eerste keer is dat ik een 
dergelijk onderzoekstraject binnen een masteropleiding heb uitgevoerd. Het werken met 
deelopdrachten en stappen heb ik daarom als zeer zinvol ervaren. Het enige nadeel dat ik 
van deze werkwijze heb ondervonden is het wachten op feedback per fase vóór de doorstart 
naar een volgende fase in het traject. Hierdoor heb ik het als moeilijk ervaren om een vast 
basistempo van werken te creëren. 
 
Het hoofdonderwerp van het onderzoek, ERP, en specifiek daarbinnen het onderdeel 
‘Training’ is een onderwerp dat mij persoonlijk zeer aanspreekt en waar ik het qua eigen 
beeldvorming relatief gemakkelijk heb gehad vanwege mijn huidige beroep, manager van 
een ERP competence center binnen een grote organisatie. Zo bleken de meeste aspecten 
die in de onderzochte literatuur werden genoemd ook in mijn eigen werkomgeving een rol te 
spelen. 
 
Het literatuuronderzoek zelf heb ik als het zwaarste en meest tijdvergende onderdeel van het 
hele traject ervaren. Dit komt zowel vanwege mijn eigen beperkte ervaring met 
literatuuronderzoek op het niveau van dit traject, als vanwege de relatief beperkte 
hoeveelheid beschikbare geschikte literatuur over het onderwerp. Het zoeken naar 
voldoende elementen in de literatuur die samen een basis konden vormen die breed genoeg 
was voor dit onderzoek, bleek erg lastig. De faciliteiten van de Open Universiteit Nederland 
die gaandeweg dit traject ter beschikking kwamen om vanaf mijn thuiswerkplek toegang te 
krijgen tot de diverse digitale databronnen via de universiteitsbibliotheek hebben een 
belangrijke bijdrage geleverd om goed literatuuronderzoek te kunnen doen. 
 
Vanuit mijn werkomgeving heb ik relatief gemakkelijk toegang gehad tot de deskundigen die 
ik voor het praktijkonderzoek nodig had. Zowel van uit de eigen organisatie als daarbuiten 
heb ik veel medewerking gehad en bleek er veel belangstelling voor dit onderzoek. Deze 
factoren hebben er in belangrijke mate toe bijgedragen dat het praktijkonderzoek vlot en op 
een plezierige wijze is verlopen. 
 
Tenslotte wil ik nog expliciet mijn directe begeleider vanuit de Open Universiteit Nederland, 
Guy Janssens, bedanken voor zijn deskundige adviezen, open communicatie en gedane 
moeite om het tempo in het traject te houden. Dit heeft me zeer geholpen om dit traject 
binnen de termijn die ik in gedachten had af te ronden.
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Heerlen, augustus 2010  
 





Geachte relatie/beste collega, 
 
 
Zoals besproken ontvangt u bijgaand een set enquêteformulieren. Het onderzoek waarop 
deze enquête van toepassing is heb ik reeds in een eerder gesprek uitvoerig toegelicht. Het 
verzoek is om de enquête uiterlijk binnen twee weken na ontvangst in te vullen. Naar 
verwachting zal het invullen van deze enquête 15-30 minuten in beslag nemen. Ik zal over 
een week weken telefonisch informeren naar de status en het formulier zodra het is ingevuld 
persoonlijk komen ophalen. Aansluitend zal ik via het secretariaat een afspraak laten 
inplannen om mede op basis van de gegeven antwoorden in de enquête een persoonlijk 
interview met u te houden. Dit interview zal naar schatting maximaal een uur duren. Het zou 
mij erg helpen om het traject van het invullen en retourneren van de enquête, plus het 
houden van het interview binnen 4 weken gezamenlijk te kunnen doorlopen.  
Alvast dank voor uw medewerking.  
 
 
















Bij elke vraag a.u.b. aangeven: 
 
 Herkent u de genoemde factor in de praktijk (ja of nee omcirkelen) 
 Indien ja, hoe groot is volgens u het belang van deze factor qua impact op de 
menskosten van training (slechts één antwoord aankruisen) 
 Per beantwoorde vraag uw motivatie invullen 
 Onderaan de enquête kunt u eventueel factoren toevoegen die niet in de lijst genoemd 
zijn. Geeft u dan ook hier a.u.b. per factor aan wat de impact van de betreffende factor op 





Vraag 1: De factor ‘kennisniveau van de te trainen personen’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1   zeer geringe bijdrage 
2   geringe bijdrage 
3   normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 







Vraag 2: De factor ‘aantal bedrijfsprocessen’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 










Vraag 3: De factor ‘de mate van inzicht in het betreffende bedrijfsproces waarover de 
te trainen personen beschikken’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1   zeer geringe bijdrage 
2   geringe bijdrage 
3   normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 














Vraag 4: De factor ‘aantal sites, nationaal/internationaal’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 













Vraag 5: De factor ‘aantal te trainen personen’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1   zeer geringe bijdrage 
2   geringe bijdrage 
3   normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 














Vraag 6: De factor ‘opleidingsmethode, opleidingsmiddelen en ter beschikking 
staande opleidingstools ’  
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 













Vraag 7: De factor ‘implementatiestrategie van het betreffende ERP-systeem’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1   zeer geringe bijdrage 
2   geringe bijdrage 
3   normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 














Vraag 8: De factor ‘reeds aanwezige ERP-kennis en ERP-ervaring van de te trainen 
personen’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 













Vraag 9: De factor ‘mate waarin BPR (Business Process Redesign) plaatsvindt t.b.v. de 
ERP-implementatie ’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1   zeer geringe bijdrage 
2   geringe bijdrage 
3   normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 














Vraag 10: De factor ‘complexiteit van het ERP-systeem’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 













Vraag 11: De factor ‘omvang van de organisatie’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1   zeer geringe bijdrage 
2   geringe bijdrage 
3   normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 















Let op: dit gedeelte van de enquête uitsluitend invullen indien u 1 of meerdere 










Hoe groot is volgens u het belang van deze factor qua impact op de menskosten van training 
(slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 




















Hoe groot is volgens u het belang van deze factor qua impact op de menskosten van training 
(slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 






















Hoe groot is volgens u het belang van deze factor qua impact op de menskosten van training 
(slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 
















Bijlage 5 – Interviewvragen o.b.v. toegevoegde factoren 
 
 
Vraag 12: De factor ‘de mate van motivatie voor deelname aan de training van de te 
trainen personen’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 












Vraag 13: De factor ‘omgevingsfactoren en opleidingslocatie (denk bijv. aan 
mooie/rustige locatie, aanwezigheid klimaatbeheersing, kwaliteit van de catering, 
geografische ligging, dag van de week waarop de training plaatsvindt etc.)’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1   zeer geringe bijdrage 
2   geringe bijdrage 
3   normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 
















Vraag 14: De factor ‘de trainer is een collega (hiermee wordt bedoeld of het iets 
uitmaakt of de trainer een collega is, of iemand van buiten de eigen organisatie)’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 













Vraag 15: De factor ‘hoeveelheid op te leveren trainingsdocumentie (denk aan hand 
outs, printouts van schermen, handboeken, procedures etc.)’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1   zeer geringe bijdrage 
2   geringe bijdrage 
3   normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 




















Vraag 16: De factor ‘mate van afmeldingen of uitval van cursisten voor de initieel 
geplande opleidingsdata’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 














Vraag 17: De factor ‘cultuur van de organisatie’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1   zeer geringe bijdrage 
2   geringe bijdrage 
3   normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 




















Vraag 18: De factor ‘de mate waarin de trainen personen actief bij de voorbereidingen 
en feitelijke ERP-implementatie worden betrokken’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 














Vraag 19: De factor ‘diversiteit binnen de te trainen groep’ 
 
Herkent u de genoemde factor in de praktijk als een factor die bepalend is voor de 
menskosten van training bij ERP-implementatieproject? (JA / NEE) 
 
Indien de vorige vraag met ja beantwoord is, hoe groot is volgens u het belang van deze 
factor qua impact op de menskosten van training (slechts 1 antwoord omcirkelen) 
 
1  zeer geringe bijdrage 
2  geringe bijdrage 
3  normale of gemiddelde bijdrage 
4  grote bijdrage 










Bijlage 6 – Overzicht enquêteresultaten in tabelvorm 
 
In de onderstaande tabel B6.1 zijn alle enquêteresultaten weergegeven. Per cel is 
aangegeven wat volgens elke respondent de impact is van de betreffende factor op de 
menskosten van training bij een ERP-implementatieproject. De codering van de impact is als 
volgt: 
 
0: geen impact 
1: zeer geringe impact 
2: geringe impact 
3: gemiddelde impact 
4: hoge impact 














































































































































































































































































Respondent                                       
A 5 4 3 0 4 2 0 3 4 4 0 3 3 3 3 2 3 4 4
B 5 4 5 0 5 4 3 4 4 4 0 4 2 2 2 2 2 3 3
C 5 4 2 0 5 5 0 3 2 4 0 4 3 3 2 1 4 3 4
D 4 2 4 0 4 4 0 3 0 3 0 4 2 2 2 3 3 3 3
E 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 0 4 4 1 4 2 3 3 3
F 5 5 3 0 4 4 5 0 3 3 0 3 2 1 4 2 4 5 4
G 4 5 0 0 5 2 4 4 0 5 0 4 2 1 4 4 4 4 3
H 5 5 4 3 5 5 5 4 1 4 3 4 2 2 3 2 2 3 3
I 4 4 4 0 5 4 4 4 4 5 0 5 2 0 3 2 3 4 3
J 5 5 4 3 5 5 0 5 5 4 4 3 2 2 3 2 5 4 4
K 4 4 3 0 5 5 3 5 4 4 0 4 1 3 4 1 0 2 4
L 3 4 3 2 3 4 5 4 3 4 0 4 2 3 4 3 3 5 4
M 4 5 4 5 3 3 3 4 5 3 3 2 2 3 5 2 3 3 4
N 5 4 3 3 5 4 0 5 3 5 5 5 2 2 2 0 4 5 3
O 4 0 3 0 3 5 0 5 4 0 0 5 4 1 4 3 5 4 3
P 4 5 0 0 5 4 4 4 3 4 0 5 4 3 4 2 4 5 5
Q 4 4 3 0 5 4 0 2 4 4 0 3 2 2 3 1 3 4 4
R 5 3 2 0 5 4 0 4 4 4 3 3 1 1 2 1 4 5 3
S 0 5 3 4 5 2 0 4 0 4 0 3 2 1 2 1 4 3 4
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In onderstaande tabel B6.2 zijn de gegevens uit tabel B6.1 gecategoriseerd per type impact 
weergegeven. Per cel is vermeld hoeveel respondenten het betreffende type impact per 














































































































































































































































































Impact                                       
Geen 1 1 2 12 0 0 9 1 3 1 14 0 0 1 0 1 1 0 0
Zeer gering 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 2 6 0 5 0 0 0
Gering 0 1 2 1 0 3 0 1 1 0 0 1 12 6 6 9 2 1 0
Gemiddeld 1 1 9 4 3 1 3 3 4 3 3 6 2 6 5 3 7 7 9
Groot 9 9 5 1 4 10 4 10 8 12 1 8 3 0 7 1 7 6 9
Zeer groot 8 7 1 1 12 5 3 4 2 3 1 4 0 0 1 0 2 5 1















































































































































































































































































Impact                                       
Geen 5 5 11 63 0 0 47 5 16 5 74 0 0 5 0 5 5 0 0
Zeer gering 0 0 0 0 0 0 0 0 5 0 0 0 11 32 0 26 0 0 0
Gering 0 5 11 5 0 16 0 5 5 0 0 5 63 32 32 47 11 5 0
Gemiddeld 5 5 47 21 16 5 16 16 21 16 16 32 11 32 26 16 37 37 47
Groot 47 47 26 5 21 53 21 53 42 63 5 42 16 0 37 5 37 32 47
Zeer groot 42 37 5 5 63 26 16 21 11 16 5 21 0 0 5 0 11 26 5








In tabel B6.3 zijn dezelfde gegevens weergegeven als in tabel B6.2, echter ze zijn 
gepresenteerd als percentage. 
 
Indien de impactcategorieën ‘Zeer gering’ en ‘Gering’ worden samengevoegd tot één 
categorie en de impactcategorieën ‘Groot’ en ‘Zeer groot’  eveneens worden samengevoegd 
tot één categorie, dan is de verdeling van de ‘stemmen’ per impactcategorie per factor zoals 
is weergegeven in tabel B6.4. Tabel B6.5 is in principe gelijk aan tabel B6.4, echter de 














































































































































































































































































Impact                                       




0 1 2 1 0 3   1 2 0 0 1 14 12 6 14 2 1 0 
Gemiddeld 1 1 9 4 3 1 3 3 4 3 3 6 2 6 5 3 7 7 9 
Groot of 
zeer groot 
17 16 6 2 16 15 7 14 10 15 2 12 3 0 8 1 9 11 10 
Tabel B6.4: Aantal ‘stemmen’ per impactcategorie per factor 
__________________________________________________________________________________________ 
 

















































































































































































































































































Percentage                                       




0 5 11 5 0 16 0 5 11 0 0 5 74 63 32 74 11 5 0 
Gemiddeld 5 5 47 21 16 5 16 16 21 16 16 32 11 32 26 16 37 37 47 
Groot of 
zeer groot 
89 84 32 11 84 79 37 74 53 79 11 63 16 0 42 5 47 58 53 
Tabel B6.5: Percentage(afgerond) ‘stemmen’ per impactcategorie per factor 
 
Indien de impactcategorieën ‘Zeer gering’, ‘Gering’, ‘Gemiddeld’, ‘Groot’ en ‘Zeer groot’  
eveneens worden samengevoegd tot één categorie ‘Wel impact’, naast de categorie ‘Geen 
impact’ dan is de verdeling van de ‘stemmen’ per impactcategorie per factor zoals is 
weergegeven in tabel B6.6. Tabel B6.7 is in principe gelijk aan tabel B6.6, echter de 















































































































































































































































































Impact                                       
Geen 1 1 2 12 0 0 9 1 3 1 14 0 0 1 0 1 1 0 0 
Wel 18 18 17 7 19 19 10 18 16 18 5 19 19 18 19 18 18 19 19 
Tabel B6.6: Aantal ‘stemmen’ per impactcategorie per factor 
__________________________________________________________________________________________ 
 
















































































































































































































































































Impact                                       
Geen 5 5 11 63 0 0 47 5 16 5 74 0 0 5 0 5 5 0 0 
Wel 95 95 89 37 100 100 53 95 84 95 26 100 100 95 100 95 95 100 100 





























































Figuur B7.2: Aantal ‘stemmen’ per impactcategorie voor factor ‘Aantal bedrijfsprocessen’ 
__________________________________________________________________________________________ 
 





























Figuur B7.3: Aantal ‘stemmen’ per impactcategorie voor factor ‘Inzicht in het proces’ 
 
 












































































Figuur B7.6: Aantal ‘stemmen’ per impactcategorie voor factor ‘trainingsmethode, -middelen en tools’ 
__________________________________________________________________________________________ 
 





























Figuur B7.7: Aantal ‘stemmen’ per impactcategorie voor factor ‘Implementatiestrategie’ 
 
 





















































Figuur B7.9: Aantal ‘stemmen’ per impactcategorie voor factor ‘Mate van BPR’ 
 
 




















































Figuur B7.11: Aantal ‘stemmen’ per impactcategorie voor factor ‘Omvang van de organisatie’ 
 
 





















































Figuur B7.13: Aantal ‘stemmen’ per impactcategorie voor factor ‘Omgevingsfactoren’ 
 
 




















































Figuur B7.15: Aantal ‘stemmen’ per impactcategorie voor factor ‘Hoeveelheid op te leveren 
cursusmateriaal’ 
 
























































Figuur B7.17: Aantal ‘stemmen’ per impactcategorie voor factor ‘Cultuur van de organisatie’ 
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Aantal 'stemmen' per impactcategorie per factor
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Aantal 'stemmen' per impactcategorie
Geen Zeer gering of gering Gemiddeld Groot of zeer groot
 
Figuur B7.20: Totaaloverzicht van het aantal ‘stemmen’ per impactcategorie per factor 
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Verdeling aantal 'stemmen' voor de impactcategoriën 'Wel 
impact' en 'Geen impact' per factor
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Figuur B7.21: Totaaloverzicht van het aantal ‘stemmen’ per impactcategorie per factor 
 
